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ABSTRAKT

Abstrakt Cesky

Diplomovéa prace se zaobira financnim controllingem s navaznosti na problematiku
pohledavek, tzn. snahou bylo doporucit takové controllingové ukazatelé financniho
ohodnoceni, které by vedly ke snizeni mnozstvi pohledavek ve firmé Astra X, s.r.o., jejiz

predmétem ¢innosti je mezinarodni zasilatelstvi.

V zavéru prace byl navrzen a sestaven projekt fizeni pohleddvek pro danou firmu,
sestaven ndvrh rozpoctu, harmonogram controllingovych Ccinnosti, véetné definovani
projektovych prtilezitosti a hypotéz, které byly bud’ potvrzeny ¢i vyvraceny. V neposledni
fadé¢ bylo specifikovdno zapojeni controllingového systému do firmy a urceni pozice

interniho controllera v za¢lenéni do organizac¢ni struktury spole¢nosti Astra X, s.r.o.

Abstrakt ve svétovém jazyce

Thesis deals with financing controlling in view of debts problems; it means pursuit of
testimonial the controlling indexes of financial assessment, which would lead to decreasing

of amount of debts in Astra X, Ltd. — company whose activity is international forwarding.

At the end of the work project of debts control for the company was proposed and
compiled, drawn up budget plan, controlling of activities schedule, including definition of
project opportunities and hypothesis, which were either testified or confuted. Last not
least, attaching of controlling system for the company and determination of internal
controller position of incorporation to organizational structure of company Astra X, Ltd.

were specified.
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UvVOoD

Podnikatelska praxe vrcholového managementu v dne$nim turbulentnim a vyrazné konkuren¢nim
prostiedi vyzaduje stale dokonalejsi metody fizeni, které maji za cil vytvorit a udrzet dlouhodobé¢
zivotaschopny podnik, neboli tzv. vitalni podnik. Vzdy je ale nutné dokonale poznat podnikové
okoli a podnik sam jako systém. Rozezname tak jednotlivé aspekty fizeni a pochopime do detailu
jejich vyznam. Teprve potom mizeme navrhnout efektivni opatfeni k vybudovani vitalniho

podniku.

Vitalni podnik se vyznacuje symbidzou stability a promény. Stabilni prvek poskytuje podniku
jistotu a potradek a dovoluje efektivni zavedeni rutinnich ¢innosti bez jakychkoli ptrekvapeni.
Proména znamena piizptsobeni se zménénym poméerim nebo otevieni novych moznosti pomoci

inovaci

Controlling je jednim z podpirnych prvka fizeni, ktery napomaha k vytvofeni dlouhodobé
uspéSného podniku. Mapuje stabilni prvky, planuje promény a analyzuje zjisténé odchylky

skutecnosti od planu. Pomoci néj mame podnik “pod kontrolou”, ale také jej ovliviiujeme a fidime.

V mnoha podnicich jsou aktivni nékteré prvky fizeni, které spadaji do nastroji controllingu, ale
mnohdy nejsou dotazeny a neplni pfesné¢ danou funkci. Potfeba zdokonaleni systému téchto prvkl
roste s rustem objemu produkce a rozSifovanim portfolia odbératelti. Do této skupiny patii
i spolecnost Astra X, s.r.o. Ekonomika oboru, ve kterém spole¢nost ptisobi, se nachazi na zacatku
konjunktury, proto je nesmirné¢ dilezité co nejdiive zavést a ustalit vybrané nastroje controllingu
a pripravit se tak na nevyhnutelnou fazi recese. Pak bude mit podnik daleko vétsi Sanci toto obdobi

piezit.

Cilem této prace bylo navrzeni projektu pro efektivni fizeni pohleddvek v ramci
finan¢niho controllingu v dané firm€. Moji snahou bylo navrhnuti takovych ukazatelii
finan¢niho ohodnoceni pohledavek, které by vedly k optimalizaci finan¢nich prostiedkl ve

firm¢ a efektivnimu fizeni vybranych rozvahovych polozek.

M¢ zéaveéry vychdzeji zpodkladd poskytnutych firmou Astra X, s.r.o. a mnou

vypracovanych analyz.
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Pro zvladnuti této prace bylo tieba nejprve si vybudovat teoretickou zakladnu studiem
relevantni literatury z oboru podnikové ekonomiky, respektive finan¢niho controllingu,
manazerského rozhodovéani a planovani, nasledn¢ provést zhodnoceni teoretickych

poznatktl v literarné reSerSni Casti prace, které maji vazbu k pfedem vybranému tématu.

Realizovatelnost zadané prace je dana existenci stdvajicich zdroji dat poskytnutych

feditelem spolecnosti Astra X, panem Tomasem Hartmannem.

Abych se mohla zabyvat vybranymi ukazateli ohodnoceni a navrhnout projekt na podporu
fizeni pohledavek, bylo nutné nejdiive sestavit plany, rozpocty, rozvahy, vykazy ziski a
ztrat, jak pro centralu v Brn¢€, tak pro pobocku v Praze pro planované obdobi roku 2005.
Uvedené tabulky a grafy v dal$i ¢asti mé diplomové prace slouzi k vystiznéjsi identifikaci

navrhovanych ukazatell, jenz ptesné vystini skute¢né finan¢ni zdravi firmy.

Na zéklad¢ vyhodnoceni dané situace jsem zjistila, Ze dana firma nema piesnou strukturu
planti a rozpoctl na rok 2005, jenZ by byly ¢itelné pro feditele a zaméstnance této firmy. A
proto mym tukolem bylo vytvofit takové rozpocCty, které by jasné, strucné a vystizné
ukazovaly finan¢ni stabilitu firmy jednak pro zaméstnance, jednak pro samotného feditele.
Na zakladé téchto vytvorenych plant a navrhnutych ukazateli bude zcela urcité jednodussi

ucinit kroky k u¢innému fizeni danych zdrojii ve firmé Astra X, s.r.o.
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1 TEORETICKE PREDPOKLADY Z OBLASTI CONTROLLINGU

1.1 Riizna pojeti controllingu

Vzristajici  slozitost a dynamicnost podnikatelského prostiedi vystavuje podnik
netprosnému tlaku tvrdé konkurence. Manazeti vedou své podniky timto prostfedim se
stiidavymi uspéchy. O mife Gspésnosti rozhoduje nemalou mérou intenzita, s jakou jsou do
podniku zavadény zdokonalené ptistupy a metody analyz, planovani a kontroly, inovované

organizac¢ni struktury a informacni systémy.

V souvislosti se zdokonalovanim systému fizeni podnikd se v poslednich letech jak
v praxi, tak 1 v literatufe objevuje se zvySenou frekvenci pojem controllingu. Masivni a
mnohdy az infla¢ni orientace na tento pojem je doprovazena nevyjasnénosti tkoll a cilt
controllingu. To mé vede k tomu, vysvétlit hned v ivodu této prace alespon strucné

podstatu controllingu.

Pojem controllingu se dostal do evropské terminologie z USA. Vzhledem k obtiznému
hledani vystizného jednoslovného ekvivalentu nebyva v neanglicky mluvicich zemich,

podobné jako napt. cash-flow, prekladan.

Slovnim zakladem controllingu je pojem ,,control®, resp. ,,to control®, ktery Ize chapat ve

dvojim vyznamu:

e ve vyznamu fidit, ovladat, mit pod kontrolou,

e ve vyznamu kontrolovat, provéfovat (v angl. lze vyjadfit také slovesem ,to

check®).

Controlling chapany jen jako kontrola, tedy jako konecné faze systému fizeni, piedstavuje
jen jiny, ,,vzneSen¢js$i“ ndzev pro standardni kontrolu podnikovych aktivit. Toto pojeti
controllingu byva neziidka typické pro podnikovou praxi, nepfedstavuje vSak zadnou
zménu systému fizeni podniku. [1]

10
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Za inovacni lze oznacit controlling ve svém prvém vyznamu — ve vyznamu fizeni,
ovladani. Controlling zde predstavuje specifickou koncepci podnikového fizeni zalozenou
na komplexnim informa¢nim a organiza¢nim propojeni pldnovaciho a kontrolniho procesu.

Takto koncipovany controlling je zaloZen na [7]:
e aplikaci controllingovych nastroji, metod a technik analyzy,
e systémovém vytvareni controllingovych informacnich systémd,
e systémové komunikaci mezi organiza¢nimi utvary,

e zméné postojl a zplisobl mysleni.

1.2 Filosofie controllingu

Controlling chapeme jako pfistup kftizeni podniku, ktery si klade za cil ovladat

ekonomické procesy podniku tak, aby bylo mozné v¢as reagovat na odchylky od planu.
Je zalozen na [15]:

e logickém propojeni vSech hlavnich ¢innosti dle pribéhu obchodniho ptipadu,
e komplexnim informa¢nim a organizaénim propojeni planovaciho, fidicitho a

kontrolniho procesu.

1.3 Cile controllingu

Controlling musi byt pravou rukou vrcholového managementu. Poskytuje mu ekonomické
informace, které disledné¢ vyhodnocuje, analyzuje a navrhuje opatfeni, jejich ucinnost
nasledn¢ kontroluje. Controlling pifedstavuje realny pohled na vynalozené naklady a

financovani spolecnosti.
Controlling by mél:

e davat redlny obraz o stavu spolecnosti,
e odhalovat silné a slab¢ stranky spolec¢nosti,

e ukazovat smér dal§iho vyvoje spolecnosti.

11
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1.4 Kompetence controllingu

Z hlediska uspéSného zavedeni controllingu ve firmé je nezbytnosti zavedeni
controllingového utvaru, ktery musi byt vybaven souborem kompetenci sméfujicich jak
dovnitf, tak i vn¢ utvaru. Otdzka kompetenci orientovanych dovnitt controllingového
utvaru predstavuje bézny problém vymezeni kompetenci pfi fizeni Gtvarti, zahrnujici napf.
rozhodovaci, pfikazovaci, provadéci a dispozicni kompetence. Obvykle problémovéjsi
otazkou je podoba kompetenci orientovanych vné controllingového Gtvaru. Zde se ukazuje
z hlediska naplnéni controllingovych funkci podniku jako potfebné vybavit controllingovy

utvar nasledujicimi zékladnimi kompetencemi [14]:

e integra¢ni kompetence — controllingovy ttvar by m¢l mit opravnéni k regulovéani
vnitropodnikovych vztaht a k Gcasti na tvorbé cila,

e koordinacni kompetence — piedstavuji opravnéni zavadét a koordinovat opatieni
k dosazeni podnikovych cilG, vcetné¢ opravnéni spolurozhodovat o vécnych a
finan¢nich zdrojich,

e informacni kompetence — tato kompetence predstavuje nejen pravo na informace,
ale 1 pravo na urovani jejich formy a obsahu,

e poradenské kompetence — opravnéni k poradenstvi pii aplikaci nastrojli, metod a

technik controllingu a pfi utvareni planovaciho a kontrolniho procesu.

V metodickych, systémovych a finanéné hospodaiskych otdzkach mulze byt
controllingovy utvar vybaven viu¢i svému okoli i rozhodovacimi a nafizovacimi

pravomocemi.

1.5 Minimalni poZadavky na systém controllingu
Minimalni systém controllingu musi zahrnovat [5]:

e systém podnikového planovani a kontroly (zejména rozpocetnictvi): pldnovani
musi byt doplnéno zjiStovanim skutecnosti, aby bylo mozné po srovnani
skutecnosti s pldnem pfijimat napravna opatieni k dosazeni planovanych cili.
Nositelé rozhodovani musi mit potfebné informace vcas a v potfebné zhusténé

form¢. Konkrétn¢ znamena sladéni systému planovani a kontroly: sestaveni

12
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smérnice pro planovani a kontrolu, vypracovani azhodnoceni informaci typu

»plan/skute¢nost + vyhled®.

e manazersky orientované ucetnictvi (vnitropodnikové): musi plnit tyto funkce:

vérohodné a bézné zjistovani informaci o vyrobnim procesu z riznych hledisek,

prognozu naklada a vynost, stanoveni cilovych veli¢in a kontrolu dodrzovani cili.

1.6

Zakladni controllingové aktivity a nastroje

Tabulka ¢islo 1 uvadi néstroje a metody controllingu v navaznosti na jiz definované ulohy

controllingu.

Tab. 1 — Oblasti uloh, ulohy, nastroje a metody plneni uloh controllingu [Zpracovani
vlastni podle Eschenbacha, 2000]

Oblast I'Jlohy Nastroje a metody
uloh
1. Urceni vize, podnikové filozofie a podnikové kultury Zapojit do tvorby vSechny, kterych se podnikova kultura
tyka
2. Poznat hospodarské, politické, spolecenské a technické | Analyza konkurenéniho okoli
zmény a vyvojové tendence a brat je v uvahu pii stanoveni L i .
budoucich obchodnich oblasti nebo oblasti ¢innosti Strategicka analjza podniku
Koncepce strategie
3. Optimalizace odchylek, porovnani skute¢nost-budoucnost, | Strategicky radar
strategicky informacni systém L
Strategické hry
Strategickd komunikace
4. Volba mezi investici a neinvestici Analyza hodnoty uzitku
Volba mezi okamzZitou investici a pozdgjsi investici Statické metody investi¢nich propoéti
Volba mezi riznymi investi¢nimi zaméry, Dynamické metody investi¢nich propo¢ta
Volba mezi riznymi objekty investic pro stejny investi¢ni | Zohlednéni nejistoty a rizika (analyza citlivosti, analyza
zamér rizika, rozhodovaci strom
Dalsi provoz nebo likvidace Rozpocet, plan, program investic
Investi¢ni vykazy
5. Planovani projektu Vymezeni projektu, strukturovany plan projektu, plan
termint, plan pouzitych prostiedkii, nakladi a financi,
plan kvality
Analyza okoli
Management vztahi k okoli Hodnoty, normy, pravidla
Vytvofeni projektové kultury Ulohy, rozdéleni kompetenci, zodpovédnosti,
Stanoveni organizace projektu komunikacni struktury
Vybér personalu, vytvoreni, vedeni a rozpusténi tymu
Personalni management Vykon, ¢as, naklady, kvalit

13
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Analyza, zhodnoceni, minimalizace rizika
Integrované fizeni projektu

Management rizika

6. Transparentnost nakladi v nepfimych oblastech vykont a | Metoda procesni kalkulace

v oblastech vykonti s vysokym podilem fixnich nakladi . .
Benchmarking procest

Rizeni procesu misto Fizeni nakl.stiedisek i , .,
Analyza hlavniho, dil¢iho procesu

Zvladnuti rozmanitosti sortimentu a zakaznikt

Orientace na zakazniky a konkurenty

7. Planovani stavu jméni a kapitalu Planova bilance
Planovani zisku za obdobi Planovy vykaz zisku a ztrat
Rizeni likvidity Finanéni plan
Rizeni vynosi za obdobi a rentabilita slozek vynost Rozpocet vykonii (kalkulace vysledku za obdobi)
Analyza ptivodu prostiedkt a jejich pouziti Propocet toku kapitalu / CF
Kalkulace / planovani nakladi a vykont Kalkulace nékladt a vykonti
Analyza podniku a celkové fizeni / reporting Rozli¢né ukazatele
8. Stanoveni kontrolnich métitek Operativni analyza odchylek
Evidence dosazenych skute¢nych hodnot Analyza odchylek orientovana do budoucnosti

Stanoveni odchylek mezi kontrolnimi méritky a
vysledky

Provedeni analyzy odchylek

Iniciovani opravnych opatfeni

9. Piiprava informaci pro vedeni Tabulky klicovych udaji
Zachovani minimalni struktury EIS

Prostiednictvim definovaného postupu

1.7 Clenéni controllingu

Podnikovy controlling se c¢leni podle nasledujiciho obrazku ¢&islo 1 na strategicky a

operativni. Operativni pak dale na vnitropodnikovy, finan¢ni a investi¢ni.

Podnikovy controlling

Strategicky controlling Operativni controlling

Vnitropodnikovy controlling Finanéni controlling Investi¢ni controlling

Obrazek 1 — Clenéni podnikového controllingu [Rajnoha, 2002]
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1.7.1 Strategicky controlling

Slovnik controllingu [2003, str. 36] tika, Ze strategicky controlling je manazerska ¢innost
obsahujici planovani, testovani, implementaci a vyhodnocovani strategii. Casové rozpéti je
neomezené a vychdzi z délky obdobi, na které je zpracovana strategie. Typickymi
ukazateli jsou existujici a budouci potencidly Gspéchu, trzni podil a popt. (volné) cash

flow.

Ulohy strategického controllingu:

e starat se o to, aby dnes byla pfijata opatieni, kterd prispivaji k zajisténi budouci

existence,

e vytvaret predpoklady pro budouci operativni vysledky a piipravit pole k dosazeni

budoucich vysledk.

Cile strategického controllingu:

e vyvoj novych vyrobki a sluzeb,

e pouziti novych technologii,

e systematické Skoleni zaméestnanct,
e otevieni novych trhi,

e zlepseni organizace,

e ziskani trznich podild,

e otevieni novych cest odbytu.

1.7.2 Operativni controlling

Podivejme se opét nejprve do Slovniku controllingu [2003, str. 36]: Operativni controlling
je manazerska ¢innost zahrnujici stanoveni cild, pldnovéani a fizeni ve stfednédobém a
kratkodobém horizontu (pfiblizn€ v rdmci jednoho roku). Typickymi cili jsou likvidita,

zisk a finanéni stabilita.

15



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 16

Ulohy operativniho controllingu:
e 7zajisténi urcené¢ho vyvoje pomoci planovani,
e vybudovani controllingového vykaznictvi k informovani nositeli rozhodovéani,
e srovnavani skuteCnosti s planem jako prostfedek k analyze a kontrole,

e fizeni k dodrzovani ur¢eného kurzu, cili fixovanych v planovani.

Cile operativniho controllingu jsou predevs§im takové, které se museji sledovat prakticky

denng¢:
e splnéni operativnich plani,
e udrzeni likvidity (hotové penize nesméji klesnout na nulu),

e udrZeni solventnosti (pohledavky nesméji rist nad ptijatelnou miru).

1.7.3 Finanéni controlling

Finan¢ni controlling predstavuje subsystém podnikového controllingu, jehoz cilem je
zajiStovani likvidity (finan¢ni rovnovahy) podniku. Funkénost finanéniho controllingu je
dana, podobné jako je tomu u celopodnikového controllingu, kvalitou pouzivanych
controlingovych ndstroju, tzn. metod a technik, konzistenci planovacich a kontrolnich

mechanismi a kvalitou informacnich systém.

Ukoly financniho controllingu:
e ziskéavani finan¢nich zdroja,
e sprava finan¢nich zdroju,

e uziti finan¢nich zdroja.

Finan¢ni zdroje ziskava podnik pfedev§im od zdkaznikli a z kapitdlového trhu. Cést
ziskanych zdrojii nenachazi okamzité uziti a je spravovana v podobé rezerv likvidity,
zbyvajici ¢ast zdroji slouZzi k ,,zasobovani* usekl podniku finan¢nimi zdroji (na provoz a

JOA)

investice) a k obsluze dluht (splatky), statu (dan¢) a akcionart (dividendy).
16
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Kazdd zvySe uvedenych funkci finanéniho controllingu probiha jednotlivymi fazemi

procesu fizeni:

o fazi planovani: obsahuje analytické Cinnosti, tvorbu prognoéz financ¢nich tokt a
hledani opatfeni k vyrovnani schodkt ¢i prebytku likvidity

e fazi realizace: zahrnuje aktivity nutné pro realizaci planu

e fazi kontroly: obsahuje porovnani planu a skutecnosti, identifikaci a analyzu

odchylek a navrhy regulacnich opatfeni

Finan¢ni ucetnictvi je orientovano na minulost. Toto zaméfeni nemiize poskytovat
dostatecné poklady pro uspésné fizeni podniku. Vedeni podniku je dnes nuceno zavadét
operativni a strategicky controlling, které jsou jednoznacné zaméfeny do budoucnosti, aby
zajistily dlouhodobé& existenci podniku. Situaci miiZeme zndzornit na casové ose jak

vidime na obrazku ¢islo 2. [3]

17
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Dnesek

Budoucnost

Strategicky
controlling

Operativni
controlling

Finan¢ni
ucetnictvi

A
Y

Obrazek 2 — Souvislosti mezi financnim ucetnictvim a controllingem

[Vollmuth, 1990, str. 23]

1.8 Organizacni za¢lenéni controllingu

V prvni fad¢ si musime uvédomit, ze idealni organizace controllingu neexistuje. Proto neni
smysluplné sestavovat zdvazné organizaéni struktury a zaClenéni, ale pouze orientacni.
V ramci této prace se orientuji na maly podnik, ve kterém je komunikace mezi vedoucimi
pracovniky lepsi nez ve velkych podnicich. Vyznam koordinacni funkce controllera je zde

ale v odpovidajici mife mensi.

Skalu faktord, které ovliviiuji volbu vhodné organizace controllingu, uvadi napt. Mann
[1992]:
e potieba inovace: s mnozstvim nevyfeSenych problémi a rozsahem organizacnich

zmén roste vyznam organizacniho zaclenéni controllingu,

e velikost podniku: samostatné utvary controllingu maji tendenci vznikat s rostouci

velikosti podniku,
e komplexnost: ¢im jsou problémy v podniku a jeho okoli komplexné&;jsi, tim vétsi je
vyznam koordinac¢ni a integracni funkce controllingu,

e zasada: charakter podnikovych zasad ovlivituje controlling, ktery slouzi k doplnéni

dosavadniho fizeni.

18
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Jmenovanym faktoriim, které se meéni v Case, se musi pravideln¢ piizpasobovat i
organizace controllingu. Ve spolecnosti Astra X, s.r.o. piijde o prvotni zavedeni
controllingu, 1 kdyZ nékteré nastroje controllingu jiz v jakési podob¢ existuji. Jde tedy
pfedevsim o sladéni a dotaZeni jednotlivych vykazii a ukazateli do controllingového

systému.

1.9 Pozice

Rozdil mezi hlavnimi zpsoby organiza¢niho zaclenéni controllingu spociva ve vyznamu
a kompetencich controllera. Bud’ je chapan jako podplirny prvek fizeni, nebo jako

vykonavatel fizeni. Popis pozic a jejich organogramy uvadi nésledujici subkapitoly.

1.9.1 Pozice Stabni

V popisu $tabni pozice Vollmuth [1990, str. 19] konstatuje jedno tvrzeni, které v zapéti
jinym vyvraci. Uvadi totiz, ze ,,v zdsad¢ lze konstatovat, ze controller mize nejicinnéji
jednat, je-li umistén na co nejvyssi hierarchické trovni. .....Je ov§em otdzka, zda controller
miiZe na tomto misté efektivné plnit své tkoly. Stabni mista se vyznacuji tim, Ze maji jen
funkei poradni, ptipravujici material pro rozhodovani a nemaji kompetence rozhodovaci a
natizovaci. Tyto kompetence jsou bezpodmine¢né nutné k tomu, aby bylo mozno zavést a
udrzovat v chodu efektivni controllignovy systém.“ Prvni vétu tedy mizeme upravit
dodatkem, Ze controller jedna nejucinnéji na co nejvyssi hierarchické tirovni, pokud ma

rozhodovaci a natizovaci kompetence. Pozici §tdbni znazoriuje obrazek cislo 3.
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Vedeni podniku

Controlling

Marketing + odbyt Vyroba Materdlové hospodarstvii | Sprava

Obr. 3 Controlling jako stabni pozice [Vollmuth, 1990, str. 20]

Autor obrdzku cislo 3 dale uvadi nazor, ze podle jeho zkuSenosti by nemél controller
v mensSich a stfednich podnicich zastavat Stabni pozici. U¢inného controllingu nemuize byt

timto zptisobem dosaZeno.

1.9.2 Pozice liniova

Controller se ma pro vétsi efektivitu pohybovat na téze urovni jako vedouci ostatnich
oddéleni. Tim mu totiz pfislusi funkéni nafizovaci pravo. V mnoha podnicich se podle

Vollmutha [1990, str. 20] toto zafazeni osvédcilo.

Synek a kolektiv [2001, str. 416] ale tvrdi, ze praxe ukazala pomérné nizkou stabilitu
tohoto uspotradani pfi bézném chodu firmy. Pfijatelné byva spiSe pfi zatazeni controllingu
do nizsich urovni fizeni. Naopak opodstatnéné je umisténi controllingu jak ho vidime na
obr. 4 zejména v krizovych situacich, kdy controller pfebird zodpovédnost za piijata

rozhodnuti.

Vedeni podniku

Marketing + odbyt Vyroba Mater. hospodafstvi Controlling Sprava

Obrazek 4- Controlling jako liniova pozice [Vollmuth, 1990, str. 20]
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1.9.3 Pozice priifezova

Controllerovi jsou pridéleny urcité prikazovaci pravomoce, napf. v systémovych otazkach
planovani a kontroly s tim, Ze rozhodovani pro pfedem vyclenéné situace probihé spolecné
s liniovou instanci. Existuje téz moznost ud¢lit controllerovi pravo veta v uréitych

zaleZitostech, které souvisi s jeho tkoly. [Synek a kolektiv, 2001, str. 416]

1.9.4 Externi controlling
Vyhody tohoto zplisobu jsou moznost vyuziti velkych zkuSenosti externisty a mensi
konfliktnost s jednotlivymi fidicimi pracovniky. Zpravidla je uspéchu dosahovano rychleji

nez prostfednictvim interniho controllera. [Synek a kolektiv, 2001, str. 416]

V zavadéci fazi externi controller Skoli vedeni podniku tak, aby fidici pracovnici byli
schopni sami pievzit tkoly controllingu. Podle zkusenosti Vollmutha [1990, str. 21] trva

takovéto zavedeni controllingu asi jeden rok.

1.10 Controller

K realizaci controllingu jako koncepce fizeni neni podle Eschenbacha [2000, str. 116]
nezbytné nutné vytvoreni mist, které jsou specializovanymi nositeli této funkce Nezavisle
na tom, zda bude tato funkce samostatna nebo sloucend s jinou, cituji definici role
controllera podle Slovniku controllingu [2003, str. 34]: Controllefi poskytuji manazerim
podptirné sluzby v oblasti planovani a fizeni tak, aby management mohl planovat a fidit

podle stanovenych cili:

e controllefi odpovidaji z transparentnost podnikovych vysledku, financi a strategie,
e controllefi koordinuji dil¢i cile a plany a organizuji systémy vykaznictvi,

e controllefi moderuji controllingovy proces tak, aby kazdy nositel rozhodovacich

kompetenci jednal v souladu se stanovenymi cili,

e controllefi zajist'uji informace potiebné k manazerskému rozhodovani,
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e controllefi vytvareji a aktualizuji controllingové systémy,

e controllefi jsou internimi poradci vSech nositeli rozhodovacich kompetenci

v otazkach tykajicich se planovani, vykonnosti a i€etnictvi.

1.11 Reporting

Ukolem reportingu, jako jedné zvelmi dileZitych &asti operativniho controllingu, je
vytvofit relativné komplexni systém ukazatelli a informaci, které by mély vyhodnocovat
nejen vyvoj podniku jako celku, ale v takovych dil¢ich ¢astech a pohledech, které jsou
z hlediska fizeni rozhodujici. Vykazy a zpravy by mély byt usporadané podle potieb jejich
uzivatelli, vedoucich pracovnikii na jednotlivych trovnich fizeni takovym zpiisobem, aby

poskytovaly potfebné informace usnadnujici rozhodovani. [2]

Pozadavky na vykazy a zpravy:
e mit pozadovanou strukturu, kterd usnadni a urychli rozhodovani,

e nesmi byt zbytecné moc nebo madalo podrobné, podrobnost informaci souvisi

s trovni podnikové hierarchie, dochézi k agregaci informaci smérem nahoru,
e srozumitelnost a piehlednost, vhodné je vyuziti grafickych prostredki,

e musi vyhodnocovat pouze ovlivnitelné veli¢iny, kvantifikované jak v penéznim, tak

v naturalnim vyjadfeni.

Rozdéleni reportingu:

e Standardni — jedna se o zpravy vyhotovované v pravidelnych intervalech, které
maji pfedem stanovenou strukturu. Obvyklé je mésicni, ¢tvrtletni a rocni podavani
Zprav.
e Mimotadny — jednd se o zpravy vyhotovované na potfadani.
Finan¢ni ucetnictvi nespliiuje pozadavky vedeni na informace o podniku. Popisuje
minulost a slouzi spiSe externim uzivatelim. I koncepéni rdmec Mezindrodnich ucetnich
standardd jednozna¢né ptipomind, Zze fidici pracovnici nejsou uzivateli informaci
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finan¢niho ucetnictvi. Proto musi existovat manazerské tcetnictvi, se kterym se naopak
externi uZivatelé nesetkaji, protoze odhaluje podnik a jeho pfi¢iny uspéchu a je povazovan

za chranény nehmotny majetek, know-how. [Fibirova, 2003, str. 11,12,15]

1.12  Controlling pracovniho kapitalu

Jednou z hlavnich funkci finanéniho controllingu je fizeni procesu vyuzivani kapitalu.
Ukol finanéniho controllingu spodiva v analyze, planovani a kontrole finanéné
hospodaiskych ucinkli jednotlivych smérti uziti kapitalu. V oblasti kratkodobého uziti,
resp. Kratkodobého investovani kapitdlu, je controllingovy proces zaméfen na kapital
vazany v polozkdch obézného majetku podniku. Tento kapitdl je pracovnim kapitdlem
(working capital), tedy kapitalem, ktery ,,pracuje”, obiha ¢i cirkuluje zasobovacim,

vyrobnim a odbytovym procesem podniku.

Vyse a struktura pracovniho kapitalu podniku je vyslednici fady faktorti urovanych
vnitinimi a vnéj§imi podminkami podnikového déni. Za rozhodujici lze povazovat
predevSim objem prodejl, vyrobni program, technologii a ¢asové uspofaddani vyroby,
zasobovaci a prodejni politiku podniku, ptistup podniku k riziktim, ceny vyrobnich faktort

a vyrobkl, sezonnost a cykly vyroby.

Vyssi objemy pracovniho kapitdlu mohou Cinit Zivot podniku pohodInéjsim, avSak zaroven
mohou predstavovat dosti drahy a mnohdy zbyte¢ny luxus. Obzvlasté v situaci vysokych
nakladii na kapital a nizkych ziskovych marzi nutno peclivé vazit a analyzovat pozitivni a
negativni ucinky spojené s urcitou urovni pracovniho kapitalu. Je tieba si uvédomit, Ze
nizké objemy pracovniho kapitdlu vedou sice na jedné strané k usporam, avSak na druhé
stran¢ zvySuji naroky na jeho fizeni, vedou k vyssi zranitelnosti a nizsi pruznosti podniku.
Nutno hledat odpoveéd’ na otazku, jak najit urcitou hladinu zasob, pohledévek a finan¢niho
majetku, kterou lze povazovat za optimalni z hlediska zisku, rizika jeho dosazeni a jinych

hodnoticich faktort.
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Hledani odpovédi neni snadné, nebot’” kazdy posun v urovni pracovniho kapitalu plsobi

nejen na zisk, ale zaroven ovliviiuje i cash-flow a miru rizika podnikovych aktivit.

Podnikové rozhodovaci procesy v oblasti pracovniho kapitadlu probihaji spiSe intuitivné

pfevazné bez analyzy téchto ucinkl. [16]

1.13  Zakladni definice pohledavek

Pohledavkou se obecné nazyvd opravnéni veéfitele, zavazkem (dluhem) je nazyvana

povinnost dluznika ze zdvazkového pravniho vztahu, jehoz Ucastnici (strana) vystupuji

navzajem jako nositelé prav a povinnosti, pfi¢emz povinnost jedné strany odpovida pravu

druhé¢ a naopak. Plati, Ze vétitel je opravnén vyzadovat od dluznika splnéni povinnosti, ma-

li dluznik povinnost vici véfiteli.

Vznik pohlediavky — je vdzan na ptechod vlastnickych prav, na splnéni dodavky, na

prevedeni prav a povinnosti z dodaného zbozi ¢i vyhod z poskytnutych sluzeb odbérateli —

dluzniku. Pohledavka vznika k uritému okamziku (v momentu realizace) s dohodnutou

lhtitou splatnosti, tedy okamziku, ktery jiz nastal nebo nastane.

Podle vzniku Ize pohledavky rozdélit na zédkladni skupiny:

Pohledavky z obchodniho styku, jsou nejbéznéjsi a vznikaji vzdy od vystaveni
platebniho dokladu dodavatelem (strana véfitele) vici odbérateli (strana dluznika) a
zanikaji uhradou cCastky uvedené na platebnim dokladu odbératelem na ucet
dodavatele. Kromé platebniho dokladu existuje zpravidla i dodaci list na pfedmét
plnéni (kterym je dodavky zbozi, materidlu ¢i sluzby), nemusi ale vzdy existovat
pisemnd forma smluvniho vztahu (Ustn¢ dohodnuté kontrakty). Lze do této skupiny
zahrnout i pohledavky z leasingovych smluv (smlouva o najmu investi¢niho
majetku s pravem nésledné koupé najaté véci). U této skupiny jsou zajiStovaci
instrumenty vytvareny jen ojedinéle.

Pohledavky z bankovnich uverii, z finanénich mezipodnikovych pijcek a phjcek
mezi fyzickymi osobami a podnikatelskymi subjekty. Do této skupiny lze dale

zahrnout i pohledavky z dluhopisii (obligace, sménky, atd.). Maji zpravidla
24
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pisemnou smluvni formu, ktera fesi termin a zpisob uhrady pohledavky 1
prislusenstvi (zplsob uroceni asankce zprodleni uhrady), doklad o prevzeti
finan¢ni hotovosti dluznikem a Casto jsou tyto pohledavky zajistény nékterym ze

zakonnych instrumentd.

o Pohledavkami ostatnimi, tj. pohledavkami z pracovné pravnich vztahti, socialniho

a zdravotniho pojisténi a pohleddvkami statu z dafiovych povinnosti.

Se vznikem pohledavky dale souvisi zajisténi zavazku (pohledavky), a to se rozumi
obcanskopravni zaruka uskutecnéni povinnosti a opravnéni ze zavazkovych pravnich
vztahil. RozliSuje se (nejCastéji uzivané) zajiSténi zavazku vécné (zastava majetkem
prostiednictvim zastavni smlouvy ve prospéch véfitele) a zajisténi osobni (tzn. ruceni tieti
osobou k dluzniku i vétiteli, zdvazek rucitele, ze uspokoji pohledavku véftitele, neuspokoji-

li ji sdm dluznik).

Dalsi formy zajisténi jsou uvadény v § 544 az 558 Obcanského zédkoniku a v Obchodnim
zakoniku je zakotvena forma bankovni zaruky. Jde o smluvni pokutu, sraZku z pfijmu,
slozeni do uschovy, pfevod prava a postoupeni pohledavky pro ucely zajisténi jiné

pohledavky s moznosti rozvazovaciho ¢i fixniho ujednani, jistota, uznani dluhu.

Zanik pohledavky — jde o ukonceni zdvazkového pravniho vztahu, které nastava na zdkladé

pravniho tikonu, naptiklad:

e Uhrada & splnéni,

e Zapocet tkonem jedné nebo obou stran,

e UloZzenim do ufedni uschovy — kdyz véritel odmita pievzit plnéni, mize se
zbavit odpovédnosti (napt. sankcionovani) tim, Ze plni do ischovy a toto sd¢€li
opravnénému,

e (Odstoupenim od smlouvy,

e Prominutim dluhu, tzn. vzdani se prava — dohoda o novaci ¢i narovnani,

e Zanik zavazku v disledku zéniku osoby dluznika nebo vétitele, jde-li o prava

omezena na jejich osobu,
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e Zanik pohledavky v dasledku prekluze (neuplatnéni prava, které bylo tieba
uplatnit v ur¢ité dobé¢ a tato doba marné uplynula),

e Zanik zadvazku z rozhodnuti statniho organu,

e Specidlni formy zapoctu tzv. splynutim zavazka stejného charakteru — témito
ptipady jsou napft. kapitalizace pohledavek nebo situace, kdy dojde pii dédictvi

ke spojeni osoby dluznika s osobou dédice.

Postoupeni pohledavky (cese) — prodej pohledavek se provadi pomoci zmény v osobé
vétitele na zdklade pisemné smlouvy a zpravidla za uplatu ¢i jinou formu plnéni. Vuci
dluzniku ma véfitel pouze oznamovaci povinnost. Pro odhadce ma tento ukon zisadni
vyznam, pii cesi dochazi k pfevodu opravnéni z ptivodniho véfitele a novy véfitel nabyva
podpisem smlouvy pravo vymahat plnéni od dluznika. Za toto pravo zaplati plivodnimu
vétiteli pfiméfenou Castku vzhledem k hodnoté plnéni, dobé splatnosti dluhu a riziku
spojeném s timto splnénim zavazku. Postupovat lze pohledavky jak ve lhité splatnosti, tak

1 existujici pohledavky po lhité splatnosti. [4]

1.14 Trh pohledavek v CR

Obecné s vyvojem trznich mechanizmt dochéazi zékonité i k vyvoji trhu s pohledavkami,
kdy pohledavky mezi subjekty nejen vznikaji a zanikaji, ale téz se s nimi obchoduje. Jejich
vyznam Uzce souvisi s platebni moralkou obchodni vefejnosti a praxi v uplatiovani
zavazkového prava, ptislusnych zakont, respektive v praktické vymozitelnosti narokii
vétitele v tom kterém staté. Proto je vyznam pohledavek také v kazdém staté jiny. To je
mozna i jeden z davodu, pro¢ lze jen té€Zko najit jednotnou a systematickou metodiku

k jejich oceniovani.

Vzniku pohledavek nejde z pochopitelnych divodl uplné zabranit, nebot’ pfevazna cast
obchodl probiha bezhotovostnim stykem — jde o to, jaké ma trh stitem vytvorené
mechanizmy, aby dokdzal pohledavky pfirozenym zpiisobem regulovat. Pohledavky se
postupn¢ stavaji svébytnym typem majetku obdobnym svym charakterem napiiklad

cennym papirim piesnéji obligacim, ale trhem neorganizovanym (nebo jen velmi omezené
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statem regulovanym) s patficné horsi likviditou a tim pfiméfené vyS$i mirou rizika pro
obchodni subjekty plisobici na tomto trhu. Masivni rozvoj pohledavek v hospodaiské sféfe
je vzdy nezadoucim jevem, protoze blokuje pohyb penéz proti pohybu zbozi a vede

k druhotné platebni neschopnosti podnikil, coz neztidka zpiisobi fetézovou reakci.

Zv14sté dynamicky vyvoj prodélal trh s pohledavkami po roce 1990 v CR, kdy zpo&atku
byly pouze ,,Cislem o vazanych financich® v uetni evidenci aktiv bez vétsiho vyznamu pro
bilanci podniku. Jak se postupem nékolika lez zhorSovala platebni schopnost podnikd,
nabyvala ,,ona Cisla®“ zucetni bilance na vyznamu zvlast€¢ pro své zvySujici se riziko

neuhrazeni — nedobytnosti pohledavek z obchodniho styku ze strany odbératelti.

Po roce 1995 ve vétSiné podnikt rychle pfibyval objem pohledavek po lhité splatnosti nad
béznymi pohledavkami (tzn. uhrazenymi v terminu splatnosti, ktery je obvykly pro urcity
typ obchodu ¢i v souladu se smluvnim terminem). V této dobé lze sledovat i v bankach
vyrazny nartst nesplacenych uvérii ze strany podnikatelskych subjekti — tedy opét vznik

pohledavek, ale v téchto ptipadech bankovnich z rizikovych Gvért.

Zhruba v letech 1997 — 1998 se rozviji trh s leasingovymi smlouvami, nebot’ spole¢nosti

poskytujici majetek prostiednictvim leasingovych obchodl byly platebni neschopnosti

podnikl postiZzeni velmi zahy. Finan¢né¢ slabsi ,,leasingovou® se tak dostavaly do tizivé
situace, kdy musely prodavat smlouvy s leasingovymi obchody silnéjSim spolecnostem.
Portfolio takovych smluv pak obvykle obsahovalo pohleddvky za najemci majetku

(dluzniky) jak ve lhuté tak i po lhiité splatnosti.

K vyraznému ptevisu nabidky na trhu pohledavek piisp€l pocet konkurzii piedevsim
vétsich podnikl a téZ privatizace velkych polostatnich bank, pfi které byly pohledavky
z rizikovych uvérii prevadény na statni instituce. Nizka poptavka, i spiSe nedostatek
solventnich investorl na tomto jiz znac¢né rizikovém trhu — i koncem devadesatych let je

v CR stale prakticka dobytnost pohledavek, a to i rozsouzenych, velmi nizka — pak vedl ve
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vetsing pripadi ke znaénym propadiim kupni ceny za pohleddvky od jejich jmenovité

hodnoty.

V této dobé je v CR, jak mezi obchodni vefejnosti, tak i na mezibankovnim trhu, znaény
objem pohledavek. Je tedy nezbytné jak jejich vyméhani tak i obchodovani s témito
instrumenty, které jsou v fad¢ piipadi zajistény 1 zdstavnim majetkem, coz zvySuje jejich

likviditu a ma pfimy dopad na jejich hodnotu. [4]

1.15 Controlling pohledavek

Prodej vyrobku ¢i sluzeb predstavuje konecnou a zivotné dulezitou fazi tvorby hodnoty
podniku. Uspé&snost této faze zavisi na mnoha internich a externich faktorech. Mizu
jmenovat naptiklad vyvoj novych vyrobki ¢i sluzby, kvalitu vyrobkd, sluzeb, poptavku,
intenzitu konkurence, reklamu atd. Neméné dulezitym faktorem prodejni uspe€sSnosti
podniku je Casovy prostor, ktery se poskytne odbérateliim k tthradé obdrzeného zbozi.
Kazdy podnik vi, ze chce-li byt konkurenceschopny a prodejné Gspésny, pak zpravidla
musi odbératelim poskytnout urcity obchodni Uvér. Vyjimku tvoii situace, kdy ma
dodavatel silné trzni postaveni a mlze si tak fikajic diktovat platebni podminky. Naopak,
ma-li podnik volné kapacity a jeho vyrobky jsou na trhu snadno nahraditelné, pak je tfeba

pro dosazeni cilovych prodeji platebni podminky spise liberalizovat.

Prodejem na Gvér vznikaji rozdily mezi ucetni a penézni realizaci prodeji. Do doby uhrady
jsou prodeje z penézniho hlediska ,,jen* rozpracovany, nebo nedokonceny, coz vede ke
vzniku pohledavek. Pohledavky musi byt do doby thrady financovdny a existuje stale

riziko, Ze dodavatel provede hradu se zpozdénim, nebo ji dokonce neprovede viibec.

Neni sporu o nutnosti prodeji na tvér v danych trznich podminkéch. Sotva opodstatnéna je
vSak bezstarostnost, kterd je v feSeni otazek uveérové politiky obvykle ptitomna. Prodeji na
uvér dochdzi mnohdy kznacnému narGstu pohledavek, coz mulze vyvolavat

nezanedbatelné naklady a rizika. Podniky by se nemély orientovat v ramci své prodejni
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politiky jen na pozitivni efekty, které uveérovani odbératell ptinasi (vyssi prodeje a zisk),

nybrz by mély rovnéz vazit obvykle pfitomné vice naklady a rizika.

Hodnoceni pozitivnich a negativnich dopadl uvérové politiky by mélo byt soucasti

controllingovych postupti v oblasti fizeni pohledavek. [3]

Primarn¢ se hodnoti dopady prodejni tivérové politiky na:

e prodeje,
e pohledavky,
e ndaklady kapitalu,

e rizika ztrat z nedobytnych uvért (bad-debt-loses).

1.15.1 Monitorovani pohledavek
Monitorovani pohledavek ptedstavuje controllingovou aktivitu zamétenou primarné na:

e cvidenci a kontrolu objemu pohledavek,
e produkcnost™ pohledavek (vztah pohledavek k objemu prodeji),
o lhity splatnosti pohledavek.

V podnikové praxi se celkem b&zné monitoruji pohledavky pomoci ukazatelli obratky a
doby obratu pohledavek. Jde o jednoduché a snadno pochopitelné miry, které¢ snad prave
proto mohou byt za ur¢itych podminek zavadéjici. PfedevSim tento defekt ve vypovidaci
schopnosti zminénych ukazateli je pfedmétem naseho dalSiho vykladu. Nejdiive ale

pfipomenu zplsob vypoctu obou ukazatell [6]:

a) Obrdtka pohledavek (OP)

Tento ukazatel méti pocet obratek pohledavek (OP) béhem uvazovaného obdobi:
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Obratka pohledavek = prodeje na uvér/pohledavky

Ukazatel davd do poméru vykony podniku (prodeje na uvér) ve sledovaném obdobi a
vazanost kapitalu z téchto prodeji (pohledavky). Vézanost se udavéa v primérné velikosti
anebo ke konci obdobi. Rostouci hodnota ukazatele ukazuje na pozitivni trend v oblasti

pohledavek.

b) Doba obratu pohleddavek (DOP)
Tento ukazatel indikuje primérny pocet dni, které uplynou mezi vystavenim faktury a

jejim uhrazenim.

Doba obratu pohledavek = pohledavky/denni prodeje na avér

nebo

Doba obratu pohledavek = (pohledavky/prodeje na uvér) x 360

Pti pozitivnim vyvoji ukazatel (poklesu) se zlepSuje pomér mezi prodeji a pohledavkami,

z ¢ehoz se usuzuje na vyssi rychlost thrad prodeja.

c) ,,Stari“ pohleddvek

»Stari pohledavek predstavuje dal$i miru, kterou lze monitorovat a kontrolovat vyvoj
vazanosti kapitalu v pohledavkach. Piehled o vé€kové struktute pohledavek se sestavi tak,
ze se pohledavky k danému datu uspotfadaji podle data fakturace do tfid vyjadiujicich
intervaly stafi pohledavek. Mohou se vytvaret napt. tfidy po mésicich, ve vzdalengjSich

obdobi napt. po kvartalech apod. [13]

30



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 31

1.16 Podstata a zdroje finan¢ni analyzy

Zakladnim tkolem finan¢ni analyzy je zhodnotit finan¢ni zdravi podniku. Finan¢ni zdravi
1ze posuzovat na zakladé schopnosti firmy produkovat efekt pro vlastniky a na zakladé
schopnosti podniku udrzet svou vlastni existenci. V podstaté se tedy jednd o schopnost
podniku udrzet si dynamickou rovnovahu a to jak ve vztahu k ménicim se podminkdm
a pozadavkiim vné&jSiho prostiedi, tak i ve vztahu k rozhodujicim zdjmovym skupinam,

které se na chodu podniku podileji.

Finan¢ni analyza musi byt soucasti fizeni podniku, protoze zajist'uje zpétnou vazbu mezi
ptedpokladanym efektem fidicich rozhodnuti a skutecnosti. Smyslem finan¢niho rozboru
je provést, s pomoci specialnich prostiedkti, diagnézu financniho hospodafeni podniku.
Kvalifikovana a pravideln€ provadéna diagnéza totiz umozituje odhalit poruchy finanéniho
stavu v dobé, kdy je jesté mozné rliznymi fidicimi zasahy tyto poruchy napravit. Snahou
tohoto rozboru je zachytit vSechny slozky, které maji vliv na hospodafeni podniku.
Prestoze jsou tyto jednotlivé slozky hodnoceny samostatné, existuji mezi nimi vzajemné

vazby, které je nutno respektovat.

Naprostou vétSinu udajii pottebnych pro financni analyzu poskytuje finanéni tcetnictvi.
Obsah a strukturu ucetnictvi v zapadnich zemich byly po léta vytvareny s védomim, ze
Gi¢etni informace maji mimo jiné slouZit pro rozbor finanéniho hospodafeni. V Ceské
republice vSak do roku 1992 ptezival ucetni syst¢tm budovany pro potieby direktivné
fizené ekonomiky. I ucetni vykazy tedy neobsahovaly nékteré informace, které jsou
nezbytné pro financni rozbor. Kromé udaji vyplyvajicich z finan¢niho Ucetnictvi se
pouzivaji pro naplnéni nékterych ukazatell i idaje z finan¢niho trhu, napf. trzni kurz akcie.
Je pravdou, ze tato informace tady do roku 1993 chybéla z divodu neexistence
kapitalového trhu. Déle se pouzivaji 1 idaje naturalni povahy, napf. pocet zaméstnancii. A
pro spravné vyhodnoceni kvalitativnich charakteristik je nutné znat i fadu informaci, které
urcuji konkrétni podminky ¢innosti daného podniku, napt. Postaveni podniku na doméacim

a zahrani¢nim trhu, pfedmét ¢innosti, vztah s vétiteli a dodavateli.
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Vsechny tyto informace je nezbytné srovndvat. At je to jiz porovnavani s podobné
zaméfenym podobnym, nebo vyvoj jedné firmy v pribéhu delsiho obdobi. V fad¢ ptipadii
neni rozhodujici vyse konkrétnich tdajii v daném obdobi, nebot’ to miize byt ovlivnéno
napt. zaméry fidicich pracovnikd. Je proto vhodné hodnotit jejich dynamiku, vyjadiujici

tendence ve vyvoji finan¢ni situace podniku.

Vnitini pracovnici podniku se nutné musi zajimat o momentalni (kratkodobou) finan¢ni
situaci podniku i o jeji pfedpokladany vyvoj do budoucnosti, musi posuzovat vhodnost

finan¢ni struktury podniku, hodnotit strukturu majetku, vyrobni ¢innost podniku apod.

Veéftitelé (skutecni, ¢i potenciondlni majitelé dluhopisu, banky, obchodni partneti) mohou
zvazovat, jak nalozit s dluhopisy, zda pujcit ¢i neptjcit penézni prostiedky, zda navazat
obchodni kontakty atd. Pfi poskytovani dlouhodobych plijcek maji zdjem piedevSim o
informace charakterizujici dlouhodobou stabilitu a vynosnost. Pfi kratkodobém vztahu se

zajimaji o kratkodobou stabilitu a predevsim likviditu podniku.

Z izolovanych hodnot primarnich finan¢nich ukazatelii nelze Cinit téméf zadné zavéry.
Informacni potencial ukazateld Ize vyuzit v okamziku srovnani nékolika hodnot. V zésad¢

existuji dva zptisoby srovnani [10]:

1) srovnani prostorové (cross — sectional analysis)

2) srovnani v ¢asové fadé (time — series analysis)

1.16.1 Prostorové srovnani finan¢nich ukazatelu

Zakladnim problémem prostorového srovnani je otdzka, zda jsou hodnoty riznych podniki
porovnatelné. Neexistuji totiz dva podniky, kde by podminky jejich ¢innosti byly naprosto
shodné. Dalsi namitka mize byt vznesena k okolnosti ucetni metodiky. Zptisoby uctovani

nékterych hospodaiskych operaci nejsou ve vSech piipadech stanoveny zcela jednotné a je
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ponechéno na rozhodnuti podniku, jakou z pfistupnych metod si zvoli. Tuto metodu pak jiz
nelze svévolné menit. Navzdory uvedenym problémiim se prostorova srovnani provadéji a
jejich vysledky maji pii dodrzeni urcitych podminek urcitou vypovidajici schopnost, a
proto jsou uzite¢né. Zakladni podminkou srovnani za Ucelem posouzeni vlastniho
finan¢niho stavu firmy je podobny charakter ¢innosti s podnikem, ktery je pouzit jako
zaklad srovnani. I dal$i dulezité parametry by mély byt podobné. Je vSak dulezité stale mit

na paméti sledovani moznych zdrojt zkresleni ucetné-metodického razu. [12]

1.16.2 Casové srovnani finan¢nich ukazatelu

Zakladni vyhoda ¢asového srovnani oproti srovnani v prostoru spociva v moznosti zabyvat
se vyvojem ukazateld. Tento dynamicky prvek je velmi dilezity. Ukazuje smér vyvoje 1
trend. Z tohoto vyvoje je zkuseny analytik schopen urcit velmi rychle zékladni diagnézu
podniku. Ugetné metodické problémy zde odpadaji, takze hodnoty jednotlivych obdobi
jsou dobfe srovnatelné. Zakladem analyzy finan¢ni situace podniku by proto mélo byt

srovnani hodnot ukazateli v Casové fade. [14]

1.16.3 Pomérové ukazatele

Pom¢érové ukazatele 1ze oznacit za zakladni metodicky nastroj financni analyzy popisujici
jeji jednotlivé slozky. Pomérovych ukazateld se postupem casu vyvinulo znacné mnozstvi.
V nékterych pripadech bylo navrzeno i1 nékolik rtiznych ukazatelii pro hodnoceni stejné
charakteristiky finan¢ni situace. Praktickym pouzivanim se vSak vyc¢lenila urcita skupina
ukazatelli vSeobecné akceptovanych, které umoziuji vytvofit si zékladni pfedstavu o

finan¢ni situaci daného podniku.

Ukazatelé¢ se obvykle sdruzuji do skupin, pficemz kazdd skupina se vaze k nékterému

aspektu finan¢niho stavu podniku. Obvyklé rozdéleni je [9]:

a) ukazatelé zadluzenosti (debt ratios) — hodnoti finan¢ni strukturu podniku
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b)

c)

d)

1.17

Vv v

ukazatele likvidity (liquidity ratios) — cilem téchto ukazateld je vyjadfit se
k potencionalni schopnosti firmy hradit své splatné dluhy

ukazatele rentability (profitability measures) — tj. rizné formy zisku jako
vSeobecné akceptovaného vrcholového ukazatele rentability podniku. V ramci této
skupiny jsou casto uvadény i bezprostiedni analytické ukazatel¢ miry zisku, tj.
urcitd forma nakladové rentability a charakteristika vazanosti vlozené¢ho kapitalu,
ukazatele aktivity (investment utilization ratios) — jednd se o ukazatele relativni
vazanosti kapitadlu v jednotlivych formach aktiv, neboli ukazatele doby obratu
materidlovych zéasob, pohledavek, zasob nedokoncené vyroby, zasob hotovych
vyrobkd, atd. V podstaté maji pevnou vazbu na syntetické ukazatele rentability.
Ukazatele kapitdalového trhu (investment ratio) — jak jiz z nazvu vyplyva, jedna se o
ukazatele, které jsou spojeny s existenci kapitdlového trhu a akciemi na ném
obchodovatelnych. Ukazatele kapitdlového trhu jsou pievazné vyuzivany hlavné
skutecnymi a potenciondlnimi investory a akcionéfi. Kazdy investor, a tim kazdy
akcionaf je, se zajimd o navratnost svych investic. T¢é muze byt dosazeno dvéma
cestami: prostfednictvim vyplaty dividend, nebo ristem trzni ceny akcie.

Ukazatelé na bazi cash-flow — k hlubsi analyze finan¢ni situace podniku piispivaji i
ukazatele, které¢ Cerpaji tidaje z vykazu o penéznich tocich v podniku. Vykaz
penéznich tokd se sklada ze tii casti: cash-flow z provozni Cinnosti, cash-flow
z investi¢ni ¢innosti, cash-flow z finanéni Cinnosti. Nejvyznamnéjsi veli¢inou je
cash-flow zprovozni cinnosti, protoze je zdkladnim zdrojem financovani

vytvofenym vlastni ¢innosti a jako takovy pfedstavuje samofinancovani podniku.

Shrnuti teoretické ¢asti

na kterych by méla byt provedena protiopatfeni, aby bylo dosazeno spole¢né stanovenych

cila.

Avsak controlling by nebyl uplny, kdyby se vykonavalo jen zajistovani toku informaci.

Tim mam na mysli, Ze je nezbytné porovnani skutecnosti s pldnem, vcetné analyzy

odchylek, coz v tomto ptipad¢ predstavuje jen feed-back (zpétnou vazbu), tzn. signalizuje
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stav, ktery jiz nastal. Ponévadz vSak poznani toho, jak jsme se méli diive rozhodnout a
jednat, jiz nemuze bé&zné slouzit jako ndstroj k odstranéni odchylek, ale bohuzel
predstavuje jen signal pro potfebné zmény, a proto vedeni firmy nesmi ztistat pouze feed-

back orientované analyzy.

Zjisténé odchylky tvofi podklad pro rozhodovéani pifi fizeni celého podniku, jakoz i
jednotlivych odpovédnostnich oblasti. Rizeni controllingové systému je tedy reakci na

zjisténé odchylky od planu se snahou pfece jen dosdhnout planem stanovenych cilt.

Reagovani na odchylky je mozné jen tehdy, byla-li pfedem provedena kontrola ve formé
porovnani skuteCnosti s planem. Je ziejmé, Zze mezi planovanim, kontrolou a fizenim
existuje uzavieny okruh fizeni. Je to kyberneticka funkce controllingového systému, ktera

se zde takto projevuje.
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2 ANALYTICKE VYHODNOCENI PRO PODPORU
PROJEKTOVEHO RESENI

2.1 Predstaveni spoleCnosti Astra X, s.r.o.

Firma ASTRA X, spol. s r.o. byla zaloZena v roce 1993. Pfedmétem Cinnosti této firmy je
mezinarodni zasilatelstvi. Specializuje se na leteckou, namoini, zelezni¢ni a silni¢ni

dopravu, véetné veskerych sluzeb, které s dopravou a transportem zbozi vznikaji.

Klienti této firmy jsou priamyslové firmy a obchodni spole¢nosti, jenz dopravuji rizné

zbozi ze zahraniéi a do zahranici.

V pocate€nim obdobi roku 1993 se firma zabyvala jen kamionovou dopravou (silni¢ni
doprava zbozi), ale vzhledem k potiebam zakaznikli se spole¢nost zacala orientovat i na
jiné druhy dopravy, tj. ndmoini, leteckd, zelezni¢ni — ta je vétSinou soucasti dopravy
namoini. Samotnou Zelezni¢ni dopravu firma neorganizuje, pouze jeji kombinace.
Nasledujici graf 1 zndzornuje procentualni hodnoty rtiznych druht doprav v jednotlivych
letech. Z grafu mzeme vidét, Ze v roce 1994 méla 90 % podil doprava kamidonova, ale

v roce 2005 se jiz planuje s 50 % podilem dopravy ndmoini.

Rozclenéni dopravy
90% B namorni
100%
80% B kamidénova
0 _
60% 550,
40% 7 15% 10% D 1etecké
20%
0% O kombinace +
1993 1994 2005 ostatni sluzby

Graf 1:[ZDROJ: vlastni dle informaci poskytnutych firmou]

Firma za timto ucelem navazala partnerstvi stadou dopravnich spolecnosti, rejdarii

a leteckych spole¢nosti. Zavedla si databazi dodavateli.
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K nejcastéjSim partnerim patii napt. AIR France, Lufthansa nebo Hapag — Lloyd...... a
dalsi.
Diky rozsiteni dopravy piestala byt spoleCnost zavisla pouze na jednom druhu dopravy

a mohla nabidnout zdkaznikovi kompletni servis, a tim dosahla i vys§iho obratu. Podaftilo

se také ziskat nové zakazky a cenné zakazniky.

V roce 1994 firma uzaviela spolupraci s némeckou firmou A. Hartrodt, GmbH, se sidlem
v Hamburgu, ktera ma sit’ pobocek a zastoupeni po celém svété (asi v 60 zemich svéta). Je

to velice Gispésna a celosvétove znama firma operujici v tomto odveétvi.

Ptinosem z tohoto partnerstvi bylo dalsi rozsiteni sluzeb pro firmu ASTRA X, déle snizeni
nakladii a zaclenéni do globdlni sité, jenz pfineslo firmé nové lukrativni zakazky pro

zahrani¢ni zédkazniky.

Partnerstvi s némeckou firmou A. Hartrodt se pfeménilo v roce 2000 na majetkovou ucast
firmy A. Hartrodt ve firmé ASTRA X. Spole¢nost A. Hartrodt se stala majoritnim

vlastnikem s 51 %.

Firma po tomto partnerstvi zménila logo v souvislosti se zaclenénim do skupiny firmy

A. Hartrodt.

vvvvvv

Diivé§jsi logo Dnesni logo

w E

AsTRA X '6“')*

38



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 39
tabulka 1: Strucné informace o firme [viastni zdroj]
Obchodni jméno Astra X
Pravni forma spol. s 1. 0.

Hlavni ¢innost

mezinarodni zasilatelstvi

Nazev, sidlo firmy, v niz ma Gcetni jednotka
vice nez 20 % podil na zékladnim kapitalu

A. Hartrodt GmbH + Co, Hamburg, SRN od
1.1.2000

Pocet zaméstnanctl, z toho fidicich

6 zaméstnanctl, z toho 2 fidici

Identifikaéni ¢islo

47914378

Danové identifikacni ¢islo

290-47914378

Sidlo pravnické osoby

Brno - Okruzni 25

Bankovni spojeni

01-5370010/0300

Danovy poradce

Ing. Miluse Sedlakova

Danovy audit (dobrovolny)

VGD, Podzimek a Suma — AUDIT, s. 1. o.

2.2 Poslani, filosofie a hlavni cile

Poslani firmy

Prosadit se a zaujmout nejlepsi pozici v oboru mezinarodniho zasilatelstvi, a tim dosahnout

nejvetsitho podilu na trhu. Veskeré své aktivity sméfovat k vytvofeni prosperujici

spolecnosti evropské urovngé.

Cile podniku

Cilem spolec¢nosti je vybudovani komplexu se silnou kapitalovou zakladnou a stabilni siti

seriéznich odbératelii a dodavatelil, schopného &elit globalni konkurenci. V ramci Ceské

republiky si udrZet dosavadni postaveni, po vstupu CR do Evropské unie se prosadit na

evropskych trzich. Mezi strategické priority rovnéz patii budovani jména firmy — goodwill

prechod na marketingové orientovanou spolecnost a uspéSny vstup na trhy v ramci

Evropské unie.
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Soucasna filozofie

Filosofii firmy je ptredev§im byt flexibilni spolecnosti, ktera pruzné¢ a komplexné reaguje

na pozadavky jednotlivych skupin zadkaznikl. Firma se soustfedi na poskytovani kvalitnich

Vv

zakaznikovych potieb je zdkladni povinnosti a prioritou podniku.

Velkou pozornost také vénuje kvalité a kvalifikaci pracovniki, zajiStuje co nejlepsi
pracovni podminky, zvySuje odbornost svych zaméstnancli. Zna¢nou pozornost tedy
vénuje profesnimu ristu a zdzemi jednotlivych zaméstnanct. Je plné respektovana jejich

osobni iniciativu, diiraz je kladen na flexibilitu, motivaci a tvir¢i mysleni.

23 Majetkova a organizacni struktura

V nasledujici ¢asti je nastinéna zjednoduSend organizacni a majetkova struktura firmy

Astra X, s.r.0. v roce 1993 a 2005, v¢etné definovani firemnich procesi.

Organizacni a majetkova struktura v roce 1993

fyzickéd osoba - jednatel  fyzicka osoba fyzické osoba

Vlastni 33,3 % podilu firmy 33,3 % 33,3 %

Schéma 1 :[ZDROJ: vlastni dle informaci poskytnutych firmou]
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Delegace ukoli:

e Spolecnik I je zodpovédny za veskerou administrativu firmy
e Spolecnik 2 ma na starosti celou kamionovou dopravu

e Spolecnik 3 zodpovida za marketing firmy ( prodej, komunikace se zdkazniky,

odbyt...)

Pozn. Vsichni spolec¢nici maji stejné rozhodovaci pravomoc, tzn. jednaji za firmu svym

jménem (jednatelé).

41



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 42

Majetkova a organizacni struktura od roku 2000

51 % podilu viastni 49 % podilu viastni

némecka firma Hartrodt, GmbH reditel ASTRA X, s. r. o., Brno

sidlo Brno pobocka

Reditel Reditel

&> &>

Schéma 2 :[ZDROI: vlastni dle informaci poskytnutych firmou]
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Jelikoz firma nema piimo definované tutvary, vzhledem k velikosti spole¢nosti, jsou jednotlivé

firemni procesy pfifazeny k jednotlivym zaméstnancim, viz nasleduji tab. ¢. 6.

Tab. ¢. 6: Definice firemnich procesii

Reditel firmy ASTRA X, Zaméstnanec 1 Zameéstnanec 2
s. r. 0., Brno centrala: zodpovidd: zodpovida:

- udrzovani kontakti |- marketingovy vyzkum |- uzavirani kontraktu
s klicovymi - vyhledavéni novych - kalkulace
zakazniky zakaznikl 1o

- tvorba pfislusné

- plénovani sluzeb - komunikace se dokumentace

- navazani novych zakaznikem C e,

- sestavovani dailovych
kontaktl s ptepravci |-  sledovani konkurence dokladit

- zajisténi fyzické - kontakt s bankovnimi fy

- Ucetni agenda
pfepravy institucemi

- kontrola - urgence pohledavek

- stiznosti a reklamace |- zaji$téni zaruk plateb

tab.¢. 6: [ZDROJ: vlastni dle informaci poskytnutych firmou]

Poznamka: Identické prirazeni firemnich procesi probiha v prazske pobocce.
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2.4 Popsani ¢innosti pri nabidce a poptavce sluzeb

V této subkapitole popisuji poskytovani a plnéni sluzeb, které probiha ve trech hlavnich

krocich. Grafické znazornéni uvadim v piiloze P L.

1. krok
Prvni kontakt mezi zakaznikem a firmou, dale pak stanoveni podminek sluzeb.

Zakaznik muZze byt jak fyzickd, tak 1 pravnickd osoba. Zakaznik se poptava po sluzbach
(tzn. za jakou cenu a jak ¢asov€ narocna muze byt pteprava zakaznikova zbozi do mista
urceni). Firma Astra X, s. r. o. zasle (osobné sdéli) celkovou nabidku (tzn. zasSle bud’
celkovy katalog nabidek a sluzeb, nebo zakaznikovi presné sdéli za jakou cenu, jakou
dopravou, za jakou provizi splni pfani zdkaznika.Pokud zékaznik akceptuje nabidku firmy,

zaSle objednavku na ptesné sluzby a transport zbozi.

2. krok

Pokud firma obdrzi objednavku, musi zajistit ndsledujici operace, a to kontakt

s ndsledujicimi institucemi:

o Pojist’ovna — zajisténi transportniho pojisténi (firma nema jednu stalou pojistovnu,
pojistovny ma rozdélené podle druhu transportu a zemé, do které se piepravuje
zbozi)

e Dopravni firma — zajisténi dopravy zbozi (vybrani vhodné dopravni firmy za
databdze  dopravcit podle druhu dopravy, nédkladu a mista uréeni)

e Celni deklarace — provést procleni prepravovaného zbozi

e Sklady — zajistit skladovani pfepravovaného nakladu

e Banka — zajisténi dovozniho a vyvozniho akreditivu k zasilkdm
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3. krok

Fakturace, vyrovnani zavazkii a pohledavek, platby

Pozn. Po kazdém kroku, co firma provede, musi dat avizo zédkaznikovi. Avizace probiha

bud  telefonicky, e-mailovou komunikaci nebo faxem.

2.5 Swot analyza

Swot analyza znazoriuje identifikaci faktor a skutecnosti, které pro objekt analyzy
predstavuji silné stranky (strenghts) — kvadrant S, slabé stranky (weaknesses) — kvadrant
W, ptilezitosti (opportunities) — kvadrant O a hrozby (threats) — kvadrant T (threats).

Silné stranky:

e stabilni misto na konkuren¢nim trhu

e mezinarodni spoluprace

e orientace na zdpadni a vychodni trhy

e piipojeni se do globaln¢ piisobici organizace

o flexibilita

e permanentni inovace sluzeb, informacni technologie a nabidky

e pruzna reakce na poptavku

e Skoleni a ptfiprava zaméstnanct

e mezinarodni ucetni standardy a metody

e pojisténi plateb (dokumentarni akreditiv, dokumentarni inkaso)

e poskytovani kompletniho servisu sluzeb (dopravy)

e zajisStovani potiebnych dokumentii spojené s piepravou zbozi (jednotna celna
deklarace, pojisténi, viza..)

e transportni pojiSténi

e vybér vhodného dopravce (dopravni, letecké spolecnosti)

e stanoveni podminek ptepravy
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e standardizace jednotlivych procesii
e Ucet u zahrani¢nich penéznich ustavii
e vytvoreni firemni WWW stranky

e Ucast na tuzemskych a zahrani¢nich veletrzich, seminafich a konferencich

Slabé stranky:

e nedokonald komunikace a spoluprace s danovym poradcem — nepostacujici
optimalizace daniovych povinnosti

e maly dlraz vénovany reklamé a propagaci (tisk, Internet...)

e zanedbatelnd investice do marketingovych komunikaci

e neadekvatni piima spoluprace s pobockou v Praze

PrileZitosti:
e mezinarodni spolupréace
e smeéfovani obchodu na vychod
e stabilni spoluprace se zdpadem
e kontakty a uskute¢iiovani obchodni spoluprace (USA, Jizni Amerika, Cina, Afrika)
e zaclenéni do globalni sité¢ pobocek némecké firmy Hartrodt, GmbH
e rozsifeni potencionalnich zakaznikd vlivem vstupu CR do Evropské Unie
e nezanedbatelnd uspora nakladli vlivem sniZeni dané z pfijma pravnickych osob z

31 % az na 24 % (toto sniZeni bude postupné, a to béhem 3 let...1.rok snizeni na 28

%, 2. rok na 26 % a posledni rok na 24 %)

Hrozby:

e soucasna konkurence na tuzemském trhu (napf. nejvétsi konkurent firma
Cechofracht)

e razantni nartst konkurence po vstupu CR do Evropské Unie

e zdraZeni nabidky poskytovanych sluzeb po vstupu do EU

e zvySeni ceny sluzeb diky jednotné sazbé DPH od 1. 1. 2004 (zvySeni ze snizené

sazby 5 % DPH na sluzby...na 22 % sazbu)
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2.6 Model ,,.BSC* (Balanced Scorekard)

Model BSC (Balanced Scorekard) umoznuje komplexni ¥izeni podniku a méieni jeho
vykonnosti prosttednictvim strategickych cilti, které jsou rozdéleny do Ctyt oblasti, a to:

finance, zdkaznik, procesy, rozvoj a riist. BSC se sklada ze tfi zakladnich ¢asti:

» vize a strategie podniku,
» Sstrategické cile a jejich méritka,

» Fetézec pricin a nasledkii jednotlivych cilit.

Ad. a) Vizi a strategii spoleCnosti Astra X, s. r. o. je: Uspokojeni potieb zdakaznikii, na

zakazky reagovat pruzné, zvySovat hodnotu podniku a byt o krok pied konkurenci.

Ad. b) Strategické cile a jejich méritka
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tabulka 2 - Strategicke cile a jejich mé r itka spolec nosti Astra X, s. r. o.
Perspek
- Strategicky cil Méfritko Souéasny|Cilovy stav
stav

tiva (2005) (2008)
.[ZvySovat hodnotu podniku zména EVA v tis. KE 108 981 120000

® . Zlepsit kratkodobou Okamzita likvidita 0,09 0,20

Q

> finan¢ni stabilitu Pohotova likvidita 1,19 1,30

S

[y Bézna likvidita 1,73 1,8
.Rust trzeb rentabilita trzeb 8,93% 13%
. Zlepsit kvalitu sluzeb % reklamaci z prodeje 6,75% 3%

x Zkratit dobu vyfizenipocet dnt na vyfizeni

§ .lobjednavky objednavky 12 8

% bjednavk

3 objednavky
. [Zlepsit spokojenost zakaznikll [dotaznik spokojenosti zakaznikd - +4 %

s .[Zvysit produktivitu prace osobni naklady/pfidana hodnota 42% 45%

(7]

8 . [Zkratit dobu splatnosti pohl. Doba obratu pohledavek (dny) 72 64

&
.[Zvysit pocet novych projektt  [pocet novych projekti/rok 3 5
.[Zvysit bezpec€nost prace a priimérna nemocnost pracovnika 0,065 0,04

- zlepsit pracovni podminky

(7]

2 .[Zvysit nefinanéni motivaci dotaznik spokojenosti pracovnikl 5 0,

(1} _— + A

S Pracovnik

>

S pram.pocet kurz( na 1

@ . Zvysit kvalifikaci pracovniku pracovnika 2 4

rocné

Ad. ¢) Retézec piicin a ndsledki
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. Zvysit hodnotu P
> podniku -
FINANCE Y
Rilst trseb Zvysgm krat.k.odobe
fin. stability
Zlepsit spokojenost
w zakaznika Zkratit dobu vyfizeni
ZAKAZNIK A objednavky
a Zlepsit kvalitu <
sluzeb
i Zkratit splatnost Zvysit produktivitu Zkratit dobu dodavek
Plg(.l;iIE';lY pohle(?évek g ’ gréce all
]
ZvysSit pocet novych Zvysit bezpeénost Zvysit nefinanéni
feSeni 1 prace a zlepsit motivaci pracovniku
pracovni podminky
ROZVOJ A RUST|
Zvysit dovednosti
pracovniku
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2.7 Planovani vynosi

V nasledujici ¢asti charakterizuje hlavni slozku vynosi, coz piedstavuji trzby za prodej
sluzeb. Plany vynosi jak za pobocku v Praze, tak za centralu v Brn¢, véetné grafického

vyjadieni jsou uvedeny v ptiloze P II.

2.7.1 Trzby za prodej sluzeb

Trzby za prodej sluzeb tvofi u vétSiny organizaci poskytujicich sluzby, vyjimkou neni i
vySe uvedend spolecnost, rozhodujici slozku jejich vynosii a vzhledem ktomu jsem

pokléadala za dulezité vénovat urceni této veli¢iny nalezitou péci.

Ke stanoveni budouci pfedpoklddané velikosti trzeb jsem nejprve zvolila agregovany
pristup, ktery urcuje progndézu budouci vyse trzeb jakozto ¢asovou fadu jedné agregované
polozky predstavujici velikosti trzeb v jednotlivych letech planovaciho obdobi. Ke
stanoveni trzeb jsem piitom vyuzila odhady zalozené na vyuziti zkuSenosti a znalosti

marketingovych pracovniki a historické idaje o velikosti trZzeb z nékolika minulych let

Aplikaci regresni analyzy jsem zavrhla, z divodu naro¢nosti na vstupni data (Casové fady
ovliviujicich faktori za minulé obdobi a jejich prognozy v planovaném horizontu, pticemz

tyto faktory musi mit kvantitativni charakter.)

Jelikoz nevyhodou vyse uvedenych agregovanych metod stanoveni trzeb je predevsim to,
ze nerespektuji jednak zasadni zmény externich faktorti (velikost poptavky na urcitych
trzich a dopady zmén konkurenéniho prostredi), které ovliviiuji prodeje, zvolila jsem proto
desagregovany pfistup. Podstatou tohoto pfistupu je rozclenéni programu sluzeb do
urcitého poctu komodit. Tyto komodity pak predstavuji jednotlivé klicové sluzby, které se

podileji rozhodujicim podilem (75 — 95 %) na celkovych trzbach.
Tento pfistup je také zaloZen na stanoveni ¢asovych fad:

e prodeju jednotlivych sluzeb v planovacim obdobi,
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e devizovych kurzli zahranicnich mén, respektive devizového kurzu ménové

jednotky Evropské unie, kterou je euro.

Planované prodeje tedy zavisi na:

e vyhodnoceni informaci marketingového charakteru

e posouzeni ekonomické vyhodnosti jednotlivych sluzeb, resp. jejich prodeji na
ur€itych trzich. Zde je nutno upozornit na to, Ze zdkladem pro hodnoceni
ekonomické vyhodnosti téchto komodit by nemél byt zisk na jednotku produkce
sluzeb stanoveny z planovanych kalkulaci, ale hrubé rozpéti, vyjadiené
v procentech prodejni ceny.

e zasadni rozhodnuti firmy z hlediska strategickych cilti a strategii jejich dosazeni

(strategie expanze na nov¢ trhy)

2.7.2 Hrubé rozpéti

Ptedstavuje rozdil prodejni ceny a piimych (proporciondlnich) ndkladi na jednotku
produkce, tj. ptispévek kazdé jednotky produkce k zisku a na uhradu rezijnich naklada.
Ptednosti tohoto ukazatele je, ze neni zkreslen rozvrhem nepfimych nakladi rezijni

povahy.

V nasledujici ¢asti jsem vyjadrila hrubé rozpéti relativng, tj. jako procentni podil z prodejni

ceny.

Vzhledem k tomu, Ze jednotlivé sluzby se odliSuji prodejni cenou, je vyhodnéjsi procentni
vyjadfeni hrubého rozpéti. Cim je toto rozpdti vétsi, tim je dana sluzba pro podnik

ekonomicky vyhodnéjsi.

Tabulka 2, kterd je uvedena v ptiloze P III, zndzoriiuje podil jednotlivych doprav na

sluzbach, pficemz rozvrhova zékladna je tvotfena v tomto ptipad€ planovanymi trzbami.

Z tabulky je jasné, ze viudci postaveni podilu dopravy na celkovych trzbach firmy ma
doprava namoini - export, a to vice jak 70 % v kazdém Cctvrtleti. Doprava leteckd a
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kamionova zaobiraji jen maly podil, ale aby byla firma konkurenceschopna,

bezpodmine¢né musi nabizet i tyto druhy pfeprav.

Zavérem je tfeba zdiiraznit, ze vysi trzeb ovliviiuje velky pocet externich faktord, na které
muze firma jen malo pusobit a které predstavuji rizikové faktory. (napf. nedosazeni
oc¢ekavanych prodejnich cen ¢i nepfiznivy vyvoj devizového kurzu v souvislosti na
zna¢nou orientaci na zahrani¢ni trhy, jenZ mohou vést ke znaénym odchylkdm skute¢nych
trzeb od trzeb planovanych. Proto bych firmé doporucovala pracovat s variantnimi
predpoklady trzeb, kterych by mohli dosdhnout za podminek pfiznivéjstho i méne
ptiznivého vyvoje rizikovych faktort. Dulezita je téZ ptipravenost firmy na zvladnuti
situaci spojenych se znacnymi negativnimi odchylkami skutecnych trzeb od jejich

planovanych hodnot.

Jak jiz jsem se zminila v pfedchazejici Casti, planuje se s nejvétSimi vynosy doprava
namotni, ato predev§im export. Co se tykd ostatnich druhii doprav, tak se pocita

s linearnim rastem ve vSech ctvrtletich planovaného obdobi 2005.

Tento fakt si miZeme ovéfit 1 v grafické podobé (viz ptiloha PIV), kde nejvétsi riist vynost
u dopravy namoini se predpoklada v I,II. a IV. c¢tvrtleti, pokles je zaznamenan do III.

ctvrtleti, pfedevsim z divodu poklesu poptavky v mésicich cerven a srpen.

Jak si mliZeme povSimnout (viz pfiloha PV), uvedend analyza vynosii za centralu v Brn¢ je
podobna planu vynost za pobocku v Praze. Také se kalkuluje s nejvétSsimi vynosy u
dopravy namoini, a to pfedevsim export. Co se tyka ostatnich druhti doprav, tak se pocita

s linearnim rustem ve vSech ¢tvrtletich planovaného obdobi 2005.

Tento fakt je zndzornén i v grafické podob¢, kde nejveétsi rist vynost u dopravy namoini
se predpoklada v III. a IV. ctvrtleti, pokles je zaznamenan do III. Etvrtleti, také z dvodu
poklesu poptavky v mésicich Cerven a srpen po téchto nabizenych sluzbach. Je to dano

skuteCnosti, Ze v téchto mésicich ceské firmy nemaji takovy export ani import jako
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v jinych mésicich. Celkovy plan vynosi za centralu v Brné je tedy o 500 000 K¢ vyssi nez

v Praze.

2.8 Planovani nakladu

K oc¢ekavanym hodnotam jednotlivych nakladovych polozek v planovacim obdobi jsem
dospé€la pomoci agregoavanych pfistupi. Zékladem této metody je relace jednotlivych
nakladovych druht k trzbam vyjadiend jako podil (pomér) téchto ndklada k trzbam.
Samoziejmé, ze nezbytnou podminkou a vychodiskem jsou obdobné data (podily) za
obdobi historie, tzn. dispozice udaju o velikosti trzeb a vysi jednotlivych nékladovych

polozek (v€etné dané z pfijmu a zisku po zdanéni) za minulé roky.

V ptiloze P VI jsou zobrazeny plany ndkladli jak na prodej, tak i na provoz, opét za

pobocku v Praze, tak i za centralu v Brné, véetné grafického vyvoje téchto nakladu.

Jak tabulka, tak 1 graf vystihuji ndklady pobocky jen na prodej. VySe hodnot v planu
vynost koresponduje s hodnotami v planu nékladd. Nejvétsi rist ndkladt se zcela jisté
planuje u dopravy namotni — export, které dosahuji ve IV. ctvrtleti ¢astky skoro 4 800 000
K¢ a v celkovém souhrnu tyto néklady ¢ini ptes 23 000 000 K¢&.

Abych mohla nasledn¢ zhodnotit finanéni stabilitu a vyvoj v dané spolecnosti, ptipadné
navrhnout vhodné ukazatelé pro Prahu nebo Brno, povazovala jsem rozdé€leni analyzy na

tzv. 2 stiediska za relevantni.

Nejvétsi polozku v nékladech na provoz v Praze ¢ini odvody z mezd a socidlni pojisténi,
které ve vSech ctvrtleti dosahuji hodnoty ptes 300 000 K¢&. Primérny hruby plat se v Praze
pohybuje okolo 30 000 K¢&/mésic a prondjem kanceldie nikoliv na lukrativnim misté

22 000 K¢/mésic.
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Snizeni, nebo-li optimalizaci jednotlivych nékladovych druhti, bych vidéla
v telekomunika¢nich sluzbach a mobilnich telefonech, kde planovand castka dosahuje
hodnoty vice 360 000 K¢ za rok. Optimalizace by mohla byt uplatnéna naptiklad ve volbé

jiného operatora.

Uvedena tabulka a graf (viz pfiloha ¢ PVI) popisuji ndklady centrdly jen na prodej. Vyse
hodnot v planu vynosu také zcela jasn¢ koresponduji s hodnotami v planu nakladi. Na
tomto zdkladé se nejvetsi rust nakladi planuje u dopravy namotni — export, které dosahuji
ve IV. ¢tvrtleti castky 6 840 mil. K¢ a v celkovém souhrnu tyto néklady ¢ini pies 24 mil.

K.

V celkovém srovnani pobocky a centraly jsem dospéla k vysledkiim, a to celkové néklady
na provoz jsou o nepatrny piepocet vyssi nez v Brné, je to dano faktem, Ze naklady na
pronagjem a na mzdy jsou oproti ndkladim na tyto druhy vyssi, je to samoziejmé dano

regionem a danou lokalitou.

Co se tyka nakladt na prodej, prevySuje Brno pobocku v Praze zhruba o 1 mil. K¢, tento

jev se opodstatiiuje veétSimi objemy prodeje a poctu zakazek pro centralu.

2.9 Planovana rozvaha a vykaz ziska a ztrat za firmu Astra X, s.r.o.

V ptiloze P XII uvadim procentudlni rozbor jednotlivych polozek s ndvaznosti na nize

uvedené pristupy ke stanoveni planované rozvahy firmy Astra X, s.r.o. pro obdobi 2005.

2.9.1 Pristup ke stanoveni planované rozvahy

Rozvahu tvoii strana aktiv, zobrazujici majetek podniku v jeho vécné podobé a strana
pasiv, zobrazujici zdroje financovani tohoto majetku. Stanoveni pldnované rozvahy

vyzadovalo tedy stanoveni planu aktiv (stalych a obéznych) a planu pasiv (vlastnich a
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cizich zdroji financovani). K planu aktiv a pasiv jsem uplatnila jednodussi pftistupy,

jejichz vysledkem jsou hrubsi odhady aktiv a pasiv za planovaci obdobi 2005.

Urcité polozky aktiv a pasiv zcela jisté byly do zna¢né miry ovlivnény mirou vyvoje trzeb.
Planované trzby v roce 2005 jsou mensi nez v roce minulém, proto pohledavky, a to pfi
stejné platebni moralce odbératelti jsou niz§i a urcité slozky kratkodobych zéavazka

(ptedevsim zavazky z obchodniho styku jsou vzhledem k poklesu trzeb nizsi.)

Zavislost vyse uvedenych polozek rozvahy na trzbach je nespornd, a tudiz byla moznost
odhadnout budouci vyvoj na zaklad¢ jejich vztahu k trzbam. Pro stanoveni budouciho

vyvoje hodnot v rozvahovym polozkach jsem pouzila niZze uvedenou metodu.

2.9.2 Metoda procentnich poméri k trzbam

Tuto metodu jsem jiz uplatnila pii planovani ndkladd, vedla k pomérné hrubému odhadu
aktiv a vybranych polozek pasiv rozvahy. Metoda procentniho poméru k trzbam vychazi
tedy z odhadu pomért urcitych slozek aktiv a pasiv rozvahy k trzbam vyjadienych

v procentech trzeb.

Nékteré polozky aktiv a pasiv, jejichz velikost nelze stanovit v relaci k trzbam, jsem

stanovila na zakladé odhadu z minulych let a o¢ekavaného vyvoje.

2.10 Planovani hospodarského vysledku a dané z prijmu

Rozdil planovanych vynost a naklada v jednotlivych letech planovaciho obdobi, tzn. rok
2005, tvoii hospodarsky vysledek pied zdanénim, respektive hruby zisk. Pro stanoveni
hospodaiského vysledku po zdanéni, resp. Cistého zisku bylo tieba nejprve stanovit dai

z pfijmu za planovaci obdobi 2005.
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Velikost dan¢ z pfijmu zavisela na:

e vysi dailového zékladu
e velikosti sazby dané¢ zpfijmu (za rok 2005 jsem pocitala se sazbou dané

pravnickych osob 26 %).

Ke stanoveni zédkladu dané z pfijmu jsem dospéla korekei zisku pted zdanénim, tj. rozdilu

vynosu a nakladi:

e 0 polozky zvysujici HV (tzv. pfipocitatelné polozky = ndklady na reprezentaci,
odpis pohledavek nad ramec zakona, tvorba rezerv a opravnych polozek danovée
neuznatelnych),

e 0 polozky snizujici HV (tzn. od¢itatelné polozky = zGétovani rezerv a opravnych

polozek do vynost, jejichz tvorba nebyla daniové uznanym nakladem.

Dospéla jsem k zavéru, ze planovany hospodaisky vysledek pfed zdanénim zvyseny
o pripocitatelné polozky a snizeny o odcitatelné polozky je kladny a ¢ini 1 858 235 KC¢.

Vysi dané z piijmu pravnickych osob vystihuje nize uvedeny graf ¢ 8.

Chtéla bych jen upozornit, ze uvedeny hruby zisk pfed zdanénim neobsahuje vysledky
finan¢nich operaci, tzn. kurzovni rizika, tvorba a odpisy pohledavek, tvorba rezerv,

nerozdéleny zisk atd.
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Graficky vyvoj planovaného hospodaiského vysledku

Vyvoj planovaného hrubého zisku pred zdanénim
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Graf 2:[ZDROJ: viastni dle informaci poskytnutych firmou]

Pro lepsi ptfedstavu a ndzornost uvadim v grafickém znazornéni i vyvoj dané z pfijmu

pravnickych osob za celou spolecnost Astra X.

Z nize uvedeného grafu si miizeme vytvofit obrdzek o hospodaiské situaci a chovani firmy
jako ekonomického a pravniho subjektu pusobici na konkurencnim trhu v tuzemsku

1 v zahranici, z hlediska konsolidované ¢etni jednotky za jednotlivé kalendaini roky.

Jak charakterizuje vyvoj dané z pfijmu za firmu, nejvyssi hodnota je datovana do roku
2000, tento ndhly skok o proti roku 1999 je opodstatnén faktem, Ze praveé v roce 2000
rozsifila firma nabidku poskytovanych sluzeb, zaclenila se do globalni sit¢ némecké
spolecnosti  A.Hartrodt, jenz firm& pfineslo nové lukrativni zakdzky pro zahranicni
zakazniky, tzn. nartst obratu Cinil vice jak 50 %. Od roku 2002 dan z piijmu klesa, a to

pfedevsim vlivem postupnym snizenim sazby dané z piijmu pravnickych osob.
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Vyvoj dané 7 piijmu pravnickych osob za firmu Astra X, s.r.o.

Vyvoj dané z prijmu ve firmé Astra X, s.r.o.
za zdanovaci obdobi 1998 - 2004
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Graf 3:[ZDROJ: viastni dle informaci poskytnutych firmou]

2.11 Vyvoj pomérovych ukazatelu

2.11.1 Plan likvidity

Ukazatele likvidity charakterizuji schopnost firmy dostat svym zavazkam. Uzce navazuji
na ukazatele finan¢ni zavislosti. Likvidita je definovana jako souhrn vSech potencionalné
likvidnich prosttedkt, kterda ma firma k dispozici pro uhradu svych splatnych zavazkda.
Solventnost se definuje jako pfipravenost hradit své dluhy, kdyZ nastala jejich splatnost a
je tedy jednou ze zékladnich podminek existence firmy. Podminkou solventnosti je, aby
firma méla ¢ast majetku vazanu ve formé, jiz mize platit — tedy ve formé& penéz. Jinymi

slovy — podminkou solventnosti je likvidita.

Jak si mizeme povsimnout z tabulky a néasledného grafického vyvoje, hotovostni likvidita

firmy se postupné zvysuje a pohybuje se v standardné uvadénych hodnotéch.
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Tab.10 — Vyvoj likvidity firmy Astra X, s.r.o.

ROK
UKAZATEL 2001 | 2002 | 2003 | 2004 2005 plan ma byt
likvidita I.stupné 0,3 0,25 0,63 0,7 0,71 0,2 a vice
likvidita 1l.stupné 1,14 0,92 1,31 1,66 1,48 mezi 1-1,5
likvidita Ill.stupné 1,44 1,22 1,69 1,93 2,17 mezi 2-3

Grafické znazornéni vyvoje likvidity

Likvidita firmy Astra X, s.r.o.

25

15 | | —e—likvidita l.stupn&

—a— likvidita Il.stupné
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Graf 4:[ZDROJ: vlastni dle informaci poskytnutych firmou]

2.11.2 Plan aktivity

Dobu obratu pohledavek i1 zavazkl jsem pocitala z trzeb podle vzorce, ktery jsem uvedla
v teoretické casti. Vysledkem je pocet dni, béhem nichz je inkaso penéz za kazdodenni
trzby zadrzeno v pohledavkach. Po tuto primérnou dobu musi firma ¢ekat na inkaso plateb
za své jiz provedené trzby. V piipad¢ firmy Astra X, s.r.o. je to 69 dnl u pohledavek.
Planovana doba obratu jak u pohledavek, tak zavazki ma klesajici tendenci, kterd by méla
v takové rovin€ pokracovat 1 dalsi rok. Primérna doba splatnosti pohledavek se pouziva pii

hodnoceni u¢tu 311 — odbératelé.
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tabulka 3 — Vyvoj doby obratu pohledavek a zavazku z trzeb (2001-2005)

ROK
UKAZATELE 2001 | 2002 | 2003 2004 2005 plan ma byt
Doba obratu pohledavek
z trzeb (dny) 89 84 85 79 69 klesajici trend
Doba obratu zavazkd z
trzeb (dny) 82 79 76 69 65 klesajici trend
Grafické znazornéni vyvoje aktivity
Ukazatelé aktivity firmy Astra X, s.r.o.
100
89 84 85
80 - 79
82 79 76 69
> 60 - 69 65
T 40
20 - Doba obratu
pohledavek z trzeb
0 dny) ,
2001 2002 2003 2004 2005 —a— Doba obratu zavazk
plan z trzeb (dny)
rok
Graf 5:[ZDROJ: viastni dle informaci poskytnutych firmou]
2.11.3 Plan miry zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti udavaji vztah mezi cizimi a vlastnimi zdroji financovani firmy,

méti rozsah, v jakém firma pouziva k financovani dluhy. Vypocte se jako podil ciziho

kapitalu k celkovym aktivim. Z grafického znézornéni je zifejmé, ze celkova zadluzenost a

mira zadluZenosti v dané firmé klesa a dostava se postupné do optimalné uvadéné hranice.

I kdyz nékteré prameny uvadéji optimalni zadluzenost mezi 50 az 60 %.
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tabulka 4 — Vyvoj celkové a miry zadluzenosti firmy Astra X, s.r.o.

Rok
UKAZATELE 2001 | 2002 | 2003 | 2004 2005 plan ma byt
Celkova
zadluZenost 61% 58% 56% 57% 55% méné nez 50%
Mira zadluZenosti 73% 72% 68% 1% 67% meéné nez 80%

Grafické znazornéni zadluZenosti
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Celkova zadluzenost a mira zadluzenosti firmy
Astra X, s.r.o.
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® Mira zadluzenosti

plan

rok

Graf 6:[ZDROJ: viastni dle informaci poskytnutych firmou]

2.114 Vyvaoj ¢istého pracovniho kapitalu

Cisty pracovni kapital je nejéastéji uzivanym ukazatelem vypoétenym jako rozdil mezi

celkovymi obéZznymi aktivy a celkovymi kratkodobymi dluhy. Ty mohou byt vymezeny od

aktivech tu cast financnich prostiedktl, kterd je urena na brzkou uhradu kratkodobych

.....

dluhti, od té Casti, ktera je relativné volna a kterou chapeme jako urcity finan¢ni fond.
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tabulka 5 — Vyvoj cistého pracovniho kapitalu firmy Astra X, s.r.o.
ROK
UKAZATEL VZOREC 2001 2002 2003 2004 2005 plan
CPK Obézna aktiva-krat.zavazky 7253 7373 8905 9949 9949
zména CPK -1094 120 1532 1044 800

2.11.5

Cisty pracovni kapital firmy Astra X, s.r.o.
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Graf 7 — Vyvoj cistého pracovniho kapitalu

[ZDROJ: viastni dle informaci poskytnutych firmou]

Vyvoj pohledavek

Z nasledujiciho grafu a tabulky je zfejmé, Ze spoleCnost mad omezené mnoZzstvi

dlouhodobych pohledavek z obchodniho styku. Kratkodobé pohledavky z obchodniho

styku maji klesajici tendenci, ktera by se méla udrzet v dané roviné i pro dalsi obdobi.

Spole¢nost stanovuje opravné polozky k pochybnym pohledavkam na zéklad¢é vlastni

analyzy platebni schopnosti svych zakazniku.

Struktura pohledavek firmy Astra X, s.r.o. od roku 2001 — 2004, v¢etné planu pro rok 2005

je uvedena v pfiloze PXIV.
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tabulka 6- Vyvoj kratkodobych a dlouhodobych pohleddvek z obchodniho styku

ROK
Pohledavky 2001 2002 2003 2004 2005 plan
Dlouhodobé pohledavky z obchodniho
styku 72 43 120 203 223
Kratkodobé pohledavky z obchodniho
styku 16 956 | 14397 | 12951 | 14876 14176
Pohledavky 180 dni po Ihuté splatnosti 4021 2653 1096 3755 3575

Graf 8 — Vyvoj pohledavek v grafické podobé

Vyvoj pohledavek ve firmé Astra X, s.r.o.
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2.11.6 Vyvoj zavazki

Nize uvedena tabulka a graf analyzuji dlouhodobé a kratkodobé zavazky z obchodniho

styku, pficemz vSeobecné piijatym postupem spolecnosti je platit zavazky jeden az dva

meésice po obdrzeni faktury, a tudiz jak vidime z grafu a tabulky, neexistuji takové

zavazky, jejichZ doba splatnosti by byla delsi nez 180 dni.

Struktura zavazka firmy Astra X, s.r.o. od roku 2001 — 2004, v¢etné planu pro rok 2005 je

uvedena v priloze PXV.
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tabulka 7 — Vyvoj kratkodobych a dlouhodobych zavazkit od roku 2001 -2005

ROK
Zavazky 2001 2002 2003 2004 2005 plan
Dlouhodobé zavazky z obchodniho styku 0 0 0 0 0
Kratkodobé zavazky z obchodniho styku 14682 | 12682 | 10793 | 12765 12320
Zavazky 180 dni po Ihuté splatnosti 0 0 0 0 0

tis.K¢

0

Vyvoj zavazku ve firmé Astra X, s.r.o.

rok

2001 2002 2003 2004 2005
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Graf 9- Vyvoj zavazkii v obdobi 2001 - 2005

2.12 Navrh ukazatelii na efektivni Fizeni pohledavek

Sestaveni vySe uvedenych rozpoctd, vcetné grafického vyjadreni vyvoje, bylo nutné
k navrzeni ukazateli ohodnoceni firmy Astra X, tzn. abych mohla navrhnout relevantni
finan¢ni ukazatelé a posléze vypracovat projektové feseni na podporu fizeni pohledavek,

bylo nezbytné nejprve definovat vyvoj hospodaiské situace dané spolecnosti.

V této casti se budu vénovat pohledavkam, ptesnéji feCeno navrhem ukazatelii na podporu

efektivniho a hospodarného fizeni pohledavek.

Jak jste si mohli pov§imnout z vySe uvedenych analyz pland nakladl a vynost, planované

rozvahy a vykazu ziski a ztrat, polozka pohledavek ve vykazech ¢ini nemalou castku. A

tyto pohledavky byvaji ¢asto nedobytného charakteru.
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V soucasné dobé je obrovskym problémem nejen firmy Astra X, ale i mnohych dalSich,
skutecnost, ze podle vykazu firma dosahuje znacného obratu, z dosazeného zisku odvede
nemalou dan do statniho rozpoctu, ale pfesto ma zapornou hodnotu finanéniho toku — Cash
Flow! A pro¢ je tomu tak!? Protoze obrovskou hodnotu nebo polozku tvoii pravé
pohledavky, a proto navrh efektivniho projektové feSeni téchto ukazatelll, jenz by vedly ke

snizeni hodnoty pohledavek, byl mym hlavnim cilem pro firmu Astra X, s.r.o0.!

2.12.1 Rizeni pohledavek

Rizeni pohledavek je, stejné jako fizeni viech soudasti pracovniho kapitalu, pro spole¢nost
velmi dilezité. Pohledadvky v podstaté piedstavuj poskytnuty uvér zékaznikim, ze kterého

nema firma zadny urok. Z tohoto pohledu by bylo nejlepsi mit urovenn pohledavek co

cwwvr

Na druh¢ stran¢ bez poskytovani odkladli splatnosti — obchodniho tvéru — by prodeje
sluzeb dané firmy byly velmi nizké a spolec¢nost by dosahovala nizsi zisk. Je proto nutné
najit urcitou rovnovaznou situaci, podobné¢ jako tomu bylo u zdsob, mezi prodeji a

finan¢nimi naklady.

A. Prodejni podminky

Firma Astra X, s.r.o., jako kazdy podnik, se snazi prodat co nejvice svych sluzeb, ziskat co
mozna nejvice kvalitnich zakaznikl a prostfednictvim toho maximalizovat sviij zisk a trzni
podil. Z tohoto diivodu se musi snazit vytvatet pro zdkazniky co nejvyhodnéjsi podminky,

aby byla lepsi nez konkurence.

Mezi tyto podminky patfi i podminky prodejni. Firma se zdkaznikem vyjednavéa na téchto

prodejnich podminkach:
e placeni pfedem,
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placeni pti dodani sluzeb,
poskytnuti obchodniho uvéru a

kombinace ptedchazejicich.

1. Placeni piedem

» Tento typ prodejnich podminek firma Astra uplatiluje jen v piipadé, ze se jedna

o velkou specifickou zakazku, kterd vyzaduje kombinaci poskytovanych sluzeb
arealizace celkové dopravy je finanéné¢ a Casov€ znaén¢ ndkladna (jednd se
naptiklad o prepravu primyslovych zatizeni, musi zde byt pouzita kombinace
nékolika druhti doprav, tzn. ze investicni celek se rozdé€li na mensi Casti a kazda
¢ast je riiznou dopravou piepravovana na misto urceni).

Firma uzavird se zédkaznikem smlouvu, ve které jsou pfesné stanoveny postupné

splatky, podle toho, jak je realizovana doprava.

2. Placeni pii dodani sluZeb

» Tento typ podminky pouziva firma nejcastéji. Dodava ur€ité mnozstvi

nepravidelnym zakaznikiim a bylo by Casov€ a finan¢né ndro¢né zkoumat bonitu

kazdého z nich.

3. Obchodni uvér

» Uroven pohledavek firma primarné uréuje objemem prodeje na uvér a primérnou

dobou mezi dobou realizace a dobou zaplaceni takové sluzby. Mezi podminky
obchodniho tvéru firma Astra X zahrnuje dobu splatnosti a systém diskontii. Dany
obchodni uvér poskytuje jen stale klientele, v kupni smlouvé jsou dohodnuty
terminy splatnosti obchodniho uvéru (termin splatnosti faktury). Termin splatnosti

odvozuje firma podle doby obratu zavazki a podle konkurence.
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B. Diskonty — slevy za predcasné zaplaceni

Otazkou ale ziistava, jak velky diskont a s jakym casovym horizontem by Astra X, s.r.o.

méla zakaznikovi poskytnout, aby to bylo vyhodné pro ob¢ strany.

Pti vypoctu budu pracovat s nasledujicimi parametry a proménnymi:

Ir............ ro¢ni naklady kapitalu v desetinném tvaru
Id........... denni naklady kapitalu v desetinném tvaru (=Ir/360)
In........... n-denni naklady kapitalu v desetinném tvaru (=Id*n)

HD........ diskont, ktery hodla firma poskytnout

D.......... Casovy horizont diskontu (pocet dni, o které musi oproti bézné splatnosti

f DS zaplatit diive, aby diskont ziskal)

Stanoveni vySe diskontu

Jedna se o ptipad, kdy Astra X si stanovi ¢asové horizonty pro diskonty a chce v&dét, jaké

urokové sazby musi pro diskont pouzit, aby na systému diskontu neprod¢lavala.

Budu vychazet z téchto udaji:

Ir=12%=0,12, T=15,D =?

a) jako prvni krok si musime odvodit vzorecek pro vypocet D ze vzorecku pro vypocet

hodnoty dodavky sluzeb po diskontu HD:
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HD "= HD*(1-D)....tzn. D = 1- HD/HD

b) protoze pozaduji, aby ziroCend castka, kterou dostaneme snizenou o diskont, byla

minimalné na trovni ptivodni hodnoty dodavky sluzeb HD. Jinymi slovy poZaduji, aby:

HD * (1+ir)=>HD » HD =>HD/1 +ir

c) abych zjistila maximalni diskont, dosadim tuto nerovnici do piedchoziho vztahu
(protoze chci zjistit hranici, od které je poskytnuti diskontu nevyhodné, staci prevést

nerovnici do vztahu jen ve formé rovnosti):

HD

1+t 1 it
D=1-c———=1- = _

HD 1+t 1+iy

d) vlastni vypocet optimalniho diskontu tedy je:

1 1
) FN IR— S P — = 0.004975 = 0,4975 %

1+iy 1+ 0, 005

Maximalni diskont, ktery je pro firmu Astra X z finan¢niho hlediska jesté akceptovatelny,

je ptiblizné 0,5 %.
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C. Stanoveni casoveho horizontu diskontu

Druhou mozZnost, jenz by mohla firma Astra X vyuzit, je stanovit pevné procento diskontu

a vypocitat, pro jaké obdobi tento diskont ma vyuzit.

Budu vychazet jiz z diive uvedenych udajt, s tim rozdilem, ze diskont bude stanoven na

urovni 2 % a pocitame T.

a) nejdrive si odvodim T ze vztahu pro vypocet optimalniho diskontu:

T
it | 360 * D
D= 1 - = 360 » = e —————
1+ir 1+ig « T ir«(1-D)
360

b) nyni vypoc€itdm ¢asovy horizont pro diskontni miru 2 %:

360 * D 360%0,02

T= = = 61,22

ir+(1-D)  0,12%(1 - 0,02)
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Jestlize tedy bude spole¢nost Astra X chtit zédkaznikovi nabidnout diskontni trokovou miru
2 %, musi jim takovy zdkaznik zaplatit minimalné¢ 61 dni pfed pldnovanou dobou

splatnosti.

Coz podle mého nazoru, v soucasném turbulentnim podnikatelském prostiedi, nebude

uskutecnitelné.

Jak ukazuji vys$e uvedené vypocty, byl by pro danou spole¢nost vyhodny jen velmi maly
diskont poskytovany zdkaznikovi ( 0,5 %). Pokud by chtéli zvysit diskontni procento, mél
by jejich zékaznik platit vyrazné diive ( pro 2 % diskontu by musel platit o 61 dni dfive,

nez je obvykla splatnost!).

Znovu musim upozornit, Zze se jedna o Cisté financni pohled, jenzZ nezahrnuje hledisko
prodejni a hledisko rizika zakazniki. Casto je totiz firma ochotna snizit riziko nezaplaceni
¢ehoz diky snizeni doby splatnosti pravdépodobné dosdhne, i za cenu dodate¢nych

finan¢nich néaklada.

Vyssi diskont by se firmé vyplatil poskytovat jen pfi mnohem vys$i hodnoté nékladu
kapitalu. Jestlize by spolecnost chtéla poskytnout napiiklad diskont 5 % pfti placeni s 15-ti
dennim predstihem, potom by musel byt naklad kapitalu 120 % p. a. Takto vysoky naklad

kapitalu neni firma Astra X schopna akceptovat.

Pozn.: VySe uvedené zavéry vychazi z analyzy podkladii poskytnutych firmou Astra X,

s.r.0., a také predstav majitele firmy.

Pro efektivni fizeni pohledavek bych doporudila firm¢ vénovat zvySenou pozornost nize

uvedenym ukazateliim:

» Analyza zakazniktl, vCetn€ soustfedéni pozornosti na rizikovou skupinu klientd
» Obchodni uvéry pro stale zdkazniky
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» Pomér pohledavek vici trzbam
» Analyza doby obratu pohledavek
» Evidence pohledavek

» Opatieni proti neplaticim

1. Analyza zakazniki, véetné soustiedéni pozornosti na rizikovou skupinu klienti

Snad nejlepsi zpusob stanoveni meznich nakladi je urcit pravdépodobnost nezaplaceni
pohledavky zakaznikem. Bylo by vhodné si vytvofit ur¢ité skupiny zédkazniki a pro kazdou
takovou skupinu odhadnou pravdépodobnost nezaplaceni. Vysledkem by mohla byt

nasledujici tabulka €. 8:

tabulka 8 — Analyza zakaznikii podle rizika

Rizikova skupina | Pravdépodobnost nezaplaceni
1 0 %
2 5%
3 10 %
4 25 %

Pravdépodobnosti nezaplaceni jsou subjektivni. Aby se rozdéleni do skupin alespoii z ¢asti
objektivizovalo, bylo by vhodné pouzit finan¢ni analyzu zékaznikli (tzn. vefejné
publikované tidaje z rozvahy a vysledovky, analyzu pomérovych ukazateli — predev§im
likvidity a aktivity. Tyto pomérové ukazatele je pak nutno porovnat s ukazateli jinych
zakaznik®. Dalsi vyznamny ukazatel by byl ukazatel obratky zavazkii a placeni tohoto

zakaznika dané firmé v minulosti.

Jelikoz finan¢ni analyza zdkaznika je casové 1 finanén€ ndro¢nd, navrhuji vyclenit

zakaznika na :

o platici v¢as

o pozdé¢ platici
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Pravdépodobnost nezaplaceni a rozdéleni do skupin zakaznikd znazornuje nasleduji
tabulka ¢. 9. Uvedené Udaje jsem ziskala z podkladl, poskytnutych firmou a vyjadiuji

potencionalni vyvoj pravdépodobnosti nezaplaceni v roce 2005.

tabulka 9 — Rozdeleni zakazniki podle pravdépodobnosti zaplaceni

Pravdépodobnost | Pocet pravdépodobnych
Skupina zakazniki firmy Astra X| Pocet nezaplaceni neplaticu
vcas platicich 47 0,03 3
pozdé platicich 15 0,20 3

Komentar:

Analyzovala jsem skupinu 62 zdkaznikid. Na zdklad¢ poskytnutych podkladii jsem
vyjadiila pocet v€as a pozdé¢ platicich zékaznikli. Pravdépodobnost nezaplaceni byla
urcena na principu rozdéleni dle rizikovych skupin (tabulka €. 8). Poc¢et pravdépodobnych

neplatict jsem tedy zjistila vyndsobenim pravdépodobnosti nezaplaceni a poctu zékazniki.

Vysledkem této analyzy je fakt, Ze u 3 % vcas platicich zdkaznikli hrozi, ze v budoucnosti
nezaplati kvili bankrotu vibec. U druhé skupiny zékaznika (v nékterych ptipadech

platicich pozdé€) je toto procento o néco vyssi — 20 %.

Pro nézornéjsi pfedstavu o struktufe zdkaznikd firmy Astra X uvadim tabulku ¢. 10,

identifikaci 12 vyznamnych zékaznika, rozdélenych podle v€asnosti placeni pohledavek.
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tabulka 10 - 12 nejvyznamneéjsich klientii firmy Astra X, s.r.o.

Poradi zakazniku
podle véasnosti Pocet Podil zakazek v
placeni zakazek % Obrat v K¢é
Verte 44 5,84 1916 436
ESAB 29 4,34 322 322
MMM 40 5,31 850 940
Onamba 17 2,54 377 328
Park Lane 36 5,39 3399213
Technoplast 13 1,73 474 252
ABC 15 1,99 621 000
Pilana 277 36,79 4 020 192
Anita 77 10,23 1 839252
Minerva 23 3,05 1113044
Lakotec 14 2,1 936 757
Axidma 53 7,93 5731135

Jak si miizeme vSimnout z vySe uvedenych udaja, 12 stalych a vyznamnych zakaznikt
tvoii vice jak 75 % zcelkového podilu zakizek. Z analyzy je evidentni, ze 2 z 12
nejvyznamnéjSich klientd firmy Astra X jsou az na 8 9. misté v potradi podle v€asnosti
placeni pohledavek, ale na druhou stranu nelze ptehlednout fakt, Zze ob& spolecnosti se
podileji na obratu dosti vyznamnou hodnotou. Ukazatel podilu zakézek v % c¢ini u téchto

firem 36,8 a 10,23 % z celkového poctu uvedenych zakazek.

Na zéklad¢ téchto skutecnosti bych firm& doporucovala provadét analyzu zdkaznika
v ptipad¢ velké hodnoty objednavky. Bohuzel existuje ve spolecnosti konflikt mezi tim se
snazit o co nejvyssi prodej vétSinou bez ohledu na solventnost zadkaznika a Usili za kazdou

cenu zakaznika ziskat a udrzet.
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Pozn.: Mezni naklady jsou takové druhy nakladd, které jsou spojené se Spatnymi

pohledavkami. Tyto ndklady by potom zahrnovaly:

e Ztraty nedobytnych pohledavek,
e Zvysené ndklady spojené¢ se spravou Spatnych pohleddvek (upominky a dalsi
administrativni naklady),

e Vyssi uroven pohledavek znamend vysSSi vazanost kapitdlu v neproduktivnich

aktivech a tim 1 vyssi naklady kapitalu.

2. Obchodni uvéry pro stdlé zakazniky

Bylo by ptihodné vést evidenci stalych zakaznikt, ve které by se sledoval prabeh placeni.
Pak by firma ziskala piehled o tom, zda-li klienti plati v¢as, v ptipad¢, ze neplati vcas, jaké

mayji prodleni s placenim. Bylo by mozné si stanovit dva limity avéru:

» Limit pro obchodni uvéry bez ohledu na jeho dobu splatnosti

» Limit pro obchodni uvéry po dob¢ jejich splatnosti

Tyto limity by se stanovili pro jednotlivé klienty zvlast, podle jejich bonity. V piipadé
piekroceni prvniho ze dvou jmenovanych limitd, by firma pozastavila poskytovani
obchodnich tvéra. V ptipadé prekroCeni druhého limitu by pozastavila realizaci sluzeb a
pro piisté by uz radéji neposkytla Zadny obchodni Gvér, ale pozadovala by zaplaceni

pfedem nebo pii dodani sluzeb.

Pti takto razantnim feSeni vii€i neplaceni, je pravdépodobnost ztraty nékterych zédkaznikd,

a proto i toto riziko se musi zvazovat a brat na védomi.
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3. Pomér pohledavek vici tribam

Cilem spolecnosti je snizovat pomér pohleddvek vici trzbam, aby zajistila dostatek
likvidnich prostiedki. Jak je vidét, je pomér pohledavek vici trzbam ve spolecnosti
pomérné vysoky, zhruba 26 % trzeb je vazano v pohledavkach, i kdyz samoziejmé je
snahou sniZovani této hodnoty, napf. prostfednictvim opatfeni proti neplati¢im nebo

rozdéleni zakaznikl do rizikovych skupin, stale se nedaii tento cil splnit!

Nasleduji tabulka charakterizuje Pomér pohledavek vici trzbam (v tis. K<)

tabulka 11 — Pomeér pohledavek vuci trzbam v tis. K¢ v letech 2004-2005

Rok 2004 2005
Pohledavky 15 144 14 794
Trzby za prodej sluZzeb 57 768 56 044

4. Analyza doby obratu pohleddvek

V tomto ptipad¢ jsem pouzila a vyhodnotila ukazatel doby obratu pohledavek, ktery udava

pramérny pocet dnil mezi vystavenim a uhrazenim faktury.

Tyto vysledky by mély slouzit pro jasnou ptredstavu a obraznost majitele spolecnosti a
zarovenn timto zpasobem motivovat k zdsadnimu rozhodnuti, jak tento wukazatel

optimalizovat.
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tabulka 12 - Hodnota pohledavek v K¢ za jednotlivé mésice

76

Trzby Hodnota trieb v K¢ Pocet pracovnich dni v mésici
Leden 3 800 250 31
Unor 3200 157 28
Biezen 4500 130 31
Pohledavky na konci biezna = 3352 680
Duben 5500 230 30
Kvéten 5820 140 30
Cerven 4 450 320 30
[Pohledavky na konci Cervna = 3941 830
Cervenec 3025410 31
Srpen 3400 263 31
£y 4500470 30
Pohledavky na konci zari = 3345 360
Rijen 5746 130, 31
Listopad 5900 350 30
Prosinec 6200 150 31
[Pohledavky na konci prosince = 4154130
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Komentar + vysledky:

Doba obratu pohledavek ¢ini:

I. ¢tvrtleti : 73, 2 dnu
e I Ctvrtleti: 75,2 dni
o [II. Cétvrtleti: 72,8 dnt

o [V. Ctvrtleti: 76,4 dnu

Prioritou spolecnosti Astra X by méla byt optimalizace daného ukazatele doby obratu
pohledavek. Vyse doby obratu pohledavek jasné¢ signalizuje mnozstvi v€as nezaplacenych

pohledavek, ikdyz primérna splatnost faktur, dle akceptovanych dohod, dosahuje 30 dni.

Uvedené zjisténi o v€asném neplaceni a jejich divody jsem jiz diive analyzovala

a komentovala .

5. Evidence pohledavek

Co se tyCe tohoto ukazatele, navrhuji firmé vést systém evidence pohledavek,

vvvvvv

a kontrolovatelny systém evidence, coz shledavam za alarmujici nedostatek v fizeni
pohledavek. Myslim si, Ze nize uvedend evidence by byla adekvatnim néstrojem jak fidit
a predevSim kontrolovat stav pohledavek. Samoziejmé by pak vedla k razantnéjSim

a efektivnéj$im rozhodnuti.

Zjednodusena evidence, tak aby majitel spolecnosti ziskal prehled o dané skute¢nosti, by

méla obsahovat:

e jméno spolecnosti

77



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 78

platebni zvyklosti jednotlivych zakaznikli — ktery ze zdkaznikli vyuzivd moznost
slevy, ktery plati své Gi€ty az po dni splatnosti s ur¢itym zpozdénim

stafi pohledavek — pohleddvky do doby splatnosti, pohleddvky s mési¢nim
zpozdénim, s dvoumési¢nim zpozdéni a vice nez 2 mésice zpozdéni

stav pohledavek k urc¢itému datu bez ohledu na datum splatnosti nebo s ohledem na
datum splatnosti

¢astka dluhu pied splatnosti

dluzna ¢astka celkem

6. Opatieni proti neplaticitm

V ptipadé, ze:

nékteti zdkaznici nechtéji zaplatit ani po n¢kolikété upomince,
spolecnost se chce pojistit proti neplaceni Vasich zékazniki,

potiebuje firmy rychle hotovost,

by se mohl, spiSe v zdjmu firmy mél, feditel spoleCnosti Astra X rozhodnout pro né¢kterou

z téchto nasledujicich moznosti:

» obratit se na nékterou z inkasnich agentur nebo na svého pravniho zastupce, ktery

za urcitou provizi pomtize s vymahanim pohledavek. (Podle ziskanych informaci se

provize pohybuje mezi 15 az 40 % z inkasované¢ho mnoZstvi).

obratit se na nckterou pojiStovaci spoleCnost a nechat si u ni Gvér pojistit.
Pojistovaci spolecnost stanovi maximalni castku pro ucty urcité skupiny avérového

rizika.

obratit se na factoringovou spoleCnost. Factoringova spolecnost piebere
pohledavky a vyplati ¢astku snizenou o urok a odménu za prevzeti odpoveédnosti za

vymahani pohledavek a rizika z toho plynouci.
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» registrace na OTP — systému otevien¢ho trhu pohledavek. OTP je specializovana
internetova aplikace zabyvajici se problematikou pohledéavek, je ur¢ena vSem, kteti

s touto problematikou ptichazeji do styku.

OTP je vhodny a ucinny nastroj pro praci s vlastnimi a cizimi pohledavkovymi nabidkami
apoptavkami — tzn. pro zvefejiiovani, ¢teni a vyhleddvani jednotlivych pohledavek
ucastnikli, pro vyhledavani parovych pohledavek a zapoctovych fetézci, pro komunikaci
s jednotlivymi organiza¢nimi slozkami daného ucastnika, pro vybudovani jeho organizacni

struktury, atd.

Pozn.: Reditel spole¢nosti firmy Astra X, s. r. o. je jiz vjednani sinkasni agenturou

M.B.A. Consulting s.r.o., Praha.

Podle mého nazoru a ziskaného ptehledu o stavu pohledavek v dané firmé mél teditel

spole¢nosti tento krok realizovat jiz davno!

79



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 80

3  PROJEKTOVA CAST

3.1 Vymezeni projektovych prilezitosti

Pokud jde o cinnosti spadajici do controllingu, ve spolecnosti se provadi nejnutnéjsi
planovani, druhové ¢lenéni ndkladi a kalkulace cen. Vypocty jsou ale spiSe nahodné,
nejsou podlozeny Zadnym postupem ani smeérnici, vychazeji z odhadi zaloZenych na
zkuSenostech. Zde se tedy otvira Siroka oblast projektovych prilezitosti vybudovani
systému controllingu, a také vypracovani a zavedeni ucelené¢ho reportingu. Pfi tom se ale
musi vzit v iivahu efektivnost a ucelnost zavadénych opatieni, ¢imz se okruh projektovych

moznosti zmensi.

Vybrané projektové ptilezitosti shrnuje tabulka ¢islo 13.

tabulka 13 — Projektové prilezitosti spolecnosti ASTRA X, s.r.o.

[Zpracovani viastni]

Projektova prilezitost

1. Navrh organiza¢niho za¢lenéni controllingu

2. Navrh vhodného ¢lenéni pohledavek

3. Navrh vhodného typu fizeni pohledavek

4. Néavrh obsahu a formy reportingu

5. Navrh zaclenéni pozice controllera do organizac¢ni

struktury firmy

Jako vychozi ideu projektového feSeni volim tedy vytvofeni uceleného systému

controllingu pohledavek podpotfeného nadvrhem ucelené¢ho systému reportingu. V tabulce

80



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 81

¢islo 14 nyni definuji v navaznosti na vymezené projektové prilezitosti hypotézy, ze

kterych budu nasledné€ vychazet.

tabulka 14 — Stanovent vychozich hypotéz [Zpracovani viastni]

Hypotéza

H1 | Spolecnost nema controllingovy utvar

H2 | Spolecnost neprovadi jednotné zpracovani ucetnictvi

(Brno — Praha)

H3 | Spolecnost neprovadi pravidelny controlling pohledavek

H4 | Spole¢nost nemé pravidelnou controllingovou zpravu

H5 | Spolecnost nepouziva systém propojeni centraly (Brno)

s pobockou (Praha)

H6 | Spolecnost neméa zavedeny ekonomicky informacni systém

3.2 Diagnoza projektu

Ovétenim hypotéz jsem stanovila nedostatky ve spolecnosti, a tedy i konkrétni vychozi body
projektového feseni. I kdyz hypotéza Cislo 2 a 3 byla zamitnuta, ukazala na neefektivni spolupraci
firmy s danovym poradcem, ktery miize v daném ¢asovém horizontu pomoci navrhnout optimalni
hospodaiské a finanéni fizeni tak, aby spole¢nost zaplatila dané co nejmensi, ale samoziejmée
v souladu s pfisluSnymi danovymi zakony. Také bézné rozliSeni pohledavek (kratkodobé
a dlouhodobé pohledavky) pro efektivni fizeni v dané firmé opravdu nestaci, chybi zde zpétna
vazba, co se tyCe pravidelné kontroly splatnosti pohledavek. Naméty pro projektové feseni
nepfinasi pouze hypotéza ¢islo 5, kterou mohu z dalSich uvah vynechat. Situaci znazoriiuje tabulka

¢islo 15.
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tabulka 15 — Oblasti a nastroje projektového reseni [Zpracovani viastni]

Oblasti projektového Feseni

VyuZité nastroje

Vychozi informace

controllingu
H1 Névrh oyganlzacnlho zaclenéni i Vivoj poétu zaméstnancil
controllingu
Kladny efekt Rist prodeje, snaha neztratit zdkaznika,
uverové politiky vyuzivani skonta
H2 | Controlling pohledavek Naklady prodejt, ztraty

Zaporny efekt
uvérove politiky

z nevyinkasovanych pohledavek,
naklady z vazanosti kapitalu

H3

Navrh adekvatnich ukazateli na
podporu fizeni pohledavek

Viz kapitola 2.12

Planovany a skute¢ny prodej sluzeb

H4

Néavrh controllingové zpravy

Reporting

H6

Navrh ekonomického informacniho
systému

Predstava vedeni spole¢nosti (predevsim
v oblasti nakladové dostupnosti)

3.3

Ovéreni hypotéz

%

Nasledujici tabulka ¢. 16 vystihuje hypotézy v navaznosti na vySe uvedené projektové

ptilezitosti, které jsem bud’ potvrdila nebo zamitla.

tabulka 16 - Vyhodnoceni hypotéz [Zpracovani viastni]

, Potvrzeni z
Hypotéza Zamitnuti Poznamka
H1 | Spole¢nost nema controllingovy utvar P ﬁffﬁ;ﬁﬁﬁjﬁéﬁ%ﬁ?giﬁgC;Ef;fln’
H2 Sp olecn(’)sF neprov ad} jednotné Z Vyuziva sluzeb dafiového poradce
zpracovani ucetnictvi (Brno — Praha)
i3 | Spolecnost neprovadi pravidelny Z | Provadijen b&2né rozlizeni pohledavek
controlling pohledavek
Spolecnost nema pravidelnou
H4 . . P
controllingovou zpravu
HS Spolecnost nepouziva systém propojeni 7
centraly (Brno) s pobockou (Praha)
Spolecnost nema fungujici ekonomicky
H6 | ot et P
informacni systém
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3.4 Zdivodnéni projektu a vymezeni ¢asového harmonogramu praci

Tato kapitola popisuje piipravnou a realizacni fazi projektu. Pfipravna faze se zaméiuje na

plan projektu, ktery zahrnuje popis téchto oblasti:

1. Diawvody k vytvoieni projektu — pro odiivodnéni projektu pouziji metodu SPIN:

tabulka 17 - Odiivodneéni projektu metodou SPIN [Zpracovani viastni]

S |SITUACE CONTROIIJLINGOVE NASTROJE NA  PODPORU RIiZENI
POHLEDAVEK A CINNOSTI NEMAJIi PEVNOU PODOBU,
NEJSOU DOSTATECNE VYUZITY A NETVORI UZAVRENY
SYSTEM SE ZPETNOU VAZBOU

P |PROBLEM |NEDOSTATECNA INFORMOVANOST VEDENI O DOBE

SPLATNOSTI POHLEDAVEK PRO ROZHODOVACI SITUACE,
NEDOSTATECNY PREHLED O VYVOJI DULEZITYCH
UKAZATELU SPOLECNOSTI

I |IMPLIKACE

RIZIKA ZTRAT Z NEDOBYTNYCH POHLEDAVEK, NUTNOST

(DUSLEDKY | FINANCOVANI VLASTNIMI ZDROJI V URCITEM CASOVEM
) HORIZONTU DO DOBY SPLACENi POHLEDAVEK
N |NUTNOST |ZAVEDENI A DOPLNENI CONTROLLINGOVYCH NASTROJU

PRO EFEKTIVNI RIiZENi POHLEDAVEK A VYTVORENI
SYSTEMU CONTROLLINGU PODPORENEHO PRAVIDELNYM
REPORTINGEM

2. Vyznam projektu — zavedenim controllingovych nastroji na podporu a efektivni
tfizeni pohleddvek dojde ke zkvalitnéni rozhodovani vedeni spolecnosti, ke zvySeni
efektivity vykonti a hospodarnosti vyuzivanych vstupti. V kone¢ném dusledku jde o

sniZzeni rizika platebni insolventnosti z divodu vcasného neuhrazeni danych

pohledavek vici firmé Astra X, s.r.o.

3. Hlavni cil projektu — zavedeni vybranych nastroji controllingu pro efektivni fizeni

pohledavek v dané firmé.
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4. Kritéria uspéchu projektu:

a. splnéni pozadavkid na informacni systém, zejména v oblasti Clenéni a

filtrovani pohledavek (rozdé€leni pohledavek podle doby splatnosti).

b. podpora od vedeni spole¢nosti a primarni potfeba controllingové aktivity
zaméfena na monitorovani pohledavek (evidence a kontlfola objemu
pohledavek, produkcnost pohledavek), také pochopeni pro moznost potieby
delsiho casového obdobi na vystavbu controllingového systému a

nasledného ziskani spolehlivych vysledki a ukazateld.

5. Omezeni projektu:

a. velikost podniku,

b. zavedeni a provadéni controllingovych ¢innosti nesmi byt nakladné, snaha
o minimalizaci nakladu,

c. controllingové ¢innosti bude vykonavat jeden pracovnik, ktery bude dale
povefen evidenci, kontrolou a zpracovanim pohleddvek a naslednou
dokumentaci,

d. casové omezeni — zahdjeni v srpnu 2004, ukonceni v lednu 2005.

Realiza¢ni faze definuje jednotlivé ¢innosti, které se nasledné sestavi do harmonogramu.
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tabulka 18 — Casovy harmonogram projektovych praci [Zpracovani viastni]

Rok 2005 2006
mésic
¢innost srpen zari fijen listopad prosinec leden

Dlo|lT|o|IZIZ|IT IR|<]|7|IZT|omMmMm|Oo|O|® |>

Casovy harmonogram zachycuje zabéh controllingovych &innosti. Projekt bude zahajen
v srpnu 2004 a ukoncen v lednu 2005. Kromé piijmu nového pracovnika se bude jejich
pribéh odehravat opakované kazdy rok. Cinnosti evidence pohledivek a analyza

zékaznikll musi byt provadéna soustavngé.

V ptiloze P XVI uvadim ptesny popis ¢innosti projektového feseni.
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3.5 Rozpocet nakladi na projekt

Vyslednou kalkulaci projektu fizeni pohledavek ve firm¢ Astra X, s.r.o. uvadim v ptiloze

PXVII a P XVIIL

3.6 Zaclenéni controllera do organiza¢ni struktury firmy Astra X, s.r.o.

Predpokladem je jeho spravné organizacni zaclenéni do firmy, spravné definovani jeho

pracovni naplné, jeho kvalifikace a pfesné vymezeni jeho pravomoci a odpovédnosti.

V malé spole¢nosti jako je ASTRA X, s.r.o. neni efektivni vytvafet samostatny
controllingovy ttvar, ale adekvatni volbu bych vidéla v pozici interniho controllera ve
spojeni s funkci vedouciho financovéani a Gcetnictvi , ktery by zaroven sestavoval zpravy

pro némeckého zahrani¢niho investora.

Hlavni naplni prace controllera bych vidéla v neustalém upeviiovani védomi komplexnich
souvislosti, tj. nutnosti integrace celého podnikového tizeni, neustdlé soustavné zavadeni
mysleni, orientované na rentabilitu u vSech pracovnikii podniku na vSech urovnich a
konecné neustdlé usilovani o dosazeni samostatnosti prace jednotlivych fidicich
pracovnikli podniku — samostatného planovani, samostatné kontroly a samostatné tvorby a

realizace ndpravnych opatieni.

Pravomoc controllera by méla byt jak poradni, tak i rozhodovaci a nafizovaci. Jen

pravomoc poradni k zavedeni u¢inného controllingového systému nestaci.

Odpovédnost controllera bude tedy vyplyvat z jeho pracovni naplné¢ a bude se dotykat
odpovédnosti za splnéni strategickych a operativnich tkolt. Jeho hlavni odpovédnost bude

tedy v oblasti koordinovani a poskytovani spravnych rad. Jeho zakladni odpovédnost, ktera
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vlastné stoji nadevsim, je jeho povéieni hledat cesty k feseni vzniklych problému, které
brani plnéni cili podniku, stanovenych za jeho aktivni spolutcasti — je to tedy jeho

odpovédnost navigatorska.

Controller samoziejm¢ nemiize pracovat bez podpory ze strany vedeni, které mu zajisti

realizaci zavadéci strategie.

Controller musi nepfetrzité¢ nachazet pro firmu takové vhodné néstroje fizeni, aby pomoci
nich mohl co nejdiive zjistit, kde ve firm¢é vznikaji nebo jiz nastaly problémy. Tyto
nastroje efektivniho fizeni jsem navrhla v pfedchazejici casti mé diplomové prace, taktéz

tyto nastroje musi byt ptedlozeny a byt k dispozici fediteli firmy Astra X, s.r.o.

Pro uspésné zavedeni controllingové koncepce bude rozhodujici nejen schopnost
controllera, ale mnohem vice 1 to, Ze koncepce musi bezpodminecné byt pochopena,

spoluzavadéna a podporovana ze strany vedeni firmy Astra X, s.r.o.

Controller miize mit trvale uspéch jen tehdy, ma-li plnou podporu podnikového vedeni.
Jeding takova jeho pozice, ktera je posilena plnou podporou podnikového vedeni, umozni
controllerovi, aby v podniku mohl G¢inné pracovat. Ponévadz se da predpokladat, ze pfti
zavadéni controllingové koncepce je moznost piekdzek, méla by byt rozpracovana
specialni zavadéci strategie, ktera by jednotlivym pracovnikiim ve firmé vysvétlila nutnost
a vyhodnost tohoto systému, a to tak, aby jeho pfednosti byly kazdému jasné a prihledné,

coz pak usnadni jeho postupné zavedeni.

Zde se musi také pocitat s kladnymi strankami lidského chovéni, tedy s pochopenim a
s vlastni iniciativou pracovnikil firmy, coz zase naopak vyzaduje bezpodminecnou nutnost
prechodu ke kooperativnimu fidicimu stylu, tzn. k fizeni pomoci spoluprace, ne pomoci

ptikazt.
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3.6.1 Zprava controllera

Na zakladé zprav, které¢ by mély byt mésicné k dispozici, by méli pracovnici dané firmy ve
velké mife sami kontrolovat, zda svych cilti dosahli, ¢i nikoliv. Vyskytujici se odchylky
jsou pak podkladem pro rozhodnuti o tom, jakd zavést protiopatieni v jednotlivych

odpovédnostnich oblastech, ve kterych pracovnici pracuji.

Kromé hospodatského vysledku doporucuji sledovat dalsi ukazatele jako vyvoj likvidity,

aktivity, ¢istého pracovniho kapitalu, analyzu vyvoje pohledavek a zavazka.

Postupem c¢asu doporucuji rozsifit pocet sledovanych ukazateli pro zvySeni

informovanosti vedenti, a to:

e Obrat na pracovnika: celkové vynosy/ poctem pracovnikll v mésici, za Ctvrtleti je
délitelem priomérny pocet pracovniki.

e Obrat na m2 pronajatych ploch: celkové vynosy/celkovym poctem m2. Od zacatku
roku nedoslo ke zméné vyméry pronajimanych ploch.

e Produktivita prace: celkové vynosy/ mzdami, ukazatel fiké4, kolik korun vynosii

pfinese jedna koruna mezd.

Controllingova zprdava na konci roku by méla zahrnovat analyzu odchylek od pldnovaného
rozpoctu. Controller musi provést vypocet odchylky (jeji pfipustnou vysi bych stanovila na
3%, do této vyse odchylky bych se poloZkou nezabyvala.) K polozkdm vykazujici vétsi
odchylku je nutné vypracovat komentat, ktery vysvétli divody vzniku odchylky, kdo je
zodpovédny za jejich vznik a jakym zpiisobem probéhne ndprava a feseni situace. Navrh

zpravy controllera uvadim v ptiloze PXVIIL.
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3.7 Shrnuti projektové ¢asti

V této Casti jsem stanovila diagndzu projektu fizeni pohledavek ve firm¢ Astra X, s.r.o., vymezila
mozné projektové prilezitosti a urCila hypotézy, které jsem bud’ potvrdila nebo zamitla. Dale jsem
stanovila Casovy harmonogram Ccinnosti, kde jsem také nastinila pravdépodobnost vyuziti
controllingovych nastrojii, jenz by vedly k optimalizaci a efektivnimu fizeni pohledavek v dané

firme.

Dale jsem doporucila vytvofeni nového pracovniho mista na pozici controllera, véetné navrhu
controllingovych zprav (vybér a zaskoleni nového pracovnika a nasledné zaclenéni do organizacni

struktury firmy Astra X, s.r.0.). Pracovni napln, tikoly a kompetence controllera jsem nastinila.
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ZAVER

Zavéerem této prace bych vyjadtila své stanovisko ke zjisténym skute¢nostem a navrhla doporuceni
pouzitelnd v praxi ve firm¢, ktera by vedla ke zlepSeni fizeni finan¢nich zdroji. Dale bych se

pokusila o shrnuti vyznamu zpracovani prace jednak pro firmu a jednak pro mne samotnou.

Jak jsem si jiz zminila v ivodu mé prace, bylo pro mne velkym ptfekvapenim, ze vySe uvedena
spole¢nost nema sestaveny rozpocty a plany jak rozvahovych polozek, tak zjednoduSenou analyzu
zakaznikd, pohledavek a systému poskytovani obchodnich uvéru v takové formée a struktute, jenz
by ihned poskytovala adekvatni rozhodovani a lepsi orientaci jak pro samotného majitele firmy, tak

pro zamé&stnance.

Nedostatek vystiznych vykazii nema podstatny vliv na plnéni sluzeb, poslani, cile firmy a na
celkovy obrat, ale ma kolosalni vliv na vySi fizeni pohledavek a fizeni nakladii v ramci finan¢niho
controllingu, a s tim i souvisejici odvedenou ¢astkou dan¢ z ptijmu pravnickych osob do statniho

rozpoctu.

Odvedena dan z pfijmu (planovany odhad na rok 2005 za zdanovaci obdobi roku 2004 ¢ini K¢
875 000 ) ma zcela jisté velice pozitivni vliv, co se tyce plnéni statniho rozpoctu, ale negativni vliv
na firmu. Kazdy podnikatelsky subjekt se snazi maximalizovat trzni hodnotu, tzn. dosahovat zisku,
ze kterého odvadi dan, ale tuto dan se snazi prostfednictvim nakladl optimalizovat. A praveé této

optimalizaci by se méla vénovat nalezita pozornost.

Podle zjisténych skutecnosti, si nejsem opravdu jista, zda-li pozornost, energie a ¢as smefuji prave

k tizeni nakladd a nasledné minimalizaci (v ramci zdkona) dang.

Tedy cilem mé diplomové prace bylo vybrat vhodné nastroje controllingu pro podporu efektivniho
systému fizeni pohleddvek ve spolecnosti Astra X, s.r.0. a vyprojektovat navrh jejich zavedeni.
Jako projektové prilezitosti jsem tedy vymezila navrh organizacniho zaclenéni controllingu,
vhodné analyzy pohledavek a zakaznikd, dale navrh obsahu a formy reportingu a zaclenéni pozice
controllera do organizacni struktury dané spolecnosti. Dalsi projektové moznosti se tykaly

zavedeni ekonomického informacéniho systému a navrzeni pravidelné controllingové zpravy.
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Na zéklad¢ predlozenych skutecnosti bych tedy firmé Astra X, s.r.o. doporucovala zvysit pocet
pracovnikd. Stavaji pocet pracovnikd ve spolecnosti je 6, resp. od ledna tohoto roku 7. Tii

pracovnici v Brnég, zbytek zaméstnanct pracuje v Praze.

Pracovni naplni tohoto pracovnika — interniho controllera, by byla oblast finan¢niho controllingu,
kde by mohl vyuzit v praci navrhnuté ukazatele (ukazatel fizeni pohledavek, fizeni nakladu, systém
evidence zakazek, zakaznikd atd.) a predlozeni téchto vykazl, vcetné controllingové zpravy

majiteli spolecnosti.

Navrzeny projekt je realizovatelny, praktickd vyuzitelnost jeho feSeni se ovSem musi ovéfit.
Upozornuji ale na skutecnost, Ze vystupy zavadénych controllingovych nastroji nebudou ihned
spolehlivé, protoze zavedeni danych nastrojii a ukazateld vyzaduje Cas a jeho vysledky se projevi
pozdgji. Zavedeni navrzenych ukazatelii zcela jist€¢ povede k tspote a efektivnéjSimu fizeni

finan¢nich zdroja v této firme.
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PRILOHA P1I: POPIS CINNOSTI PRI NABIDCE SLUZEB

/

Pojistovna

N

Celni

deklarace

Dopravni

firma

Banka

Sklady




PRILOHA PII: VYVOJ PLANOVANYCH TRZEB V ROCE 2005

|.Gtvrtleti (podil v %) - Brno
I.¢tvrtleti (podil v %) - Astra X

Planované trzby - Praha
Planované trzby - Brno
Planované trzby - Astra X

II.¢tvrtleti (podil v %) - Brno
Il.étvrtleti (podil v %) - Astra X

Planované trzby - Praha
Planované trzby - Brno
Planované trzby - Astra X

[ll.¢tvrtleti (podil v %) - Brno
lll.tvrtleti (podil v %) - Astra X

Planované trzby - Praha
Planované trzby - Brno

Planované trzby - Astra X

IV.Ctvrtleti (podil v %) - Brno

74

4 500 000
5500 000
10 000 000

74
3 800 000
4 800 000

8 600 000

70
73

4 750 000
5450 000

10 200 000

17
19

1200 000
1200 000
2400 000

16
18

700 000
1 350 000
2 050 000

20
17

1120 000
1 850 000

205 000
240 000
445 000

205 000
370 000
575 000

250 000
300 000

2970000

550 000

3 2
2 2

175000
190 000
365 000

3 3
& 3

135 000
120 000
255 000

5 2
o 2

205 000
230 000
435 000

Doprava
Namorni Letecka
Ukazatelé Export Import | Export | Import | Kamionové
Planované trzby - Praha 5050 000 1 450 000 150 000; 150 000 150 000
Planované trzby - Brno 5050 000 1 150 000 170 000, 140 000 150 000
Planované trzby - Astra X 10 100 000 2 600 000] 320 000 290 000 300 000,

2
2

171 000
190 000
361 000

3
3

135000
170 000
305 000

2
3

135000
180 000
315 000

6 460 000
8 010 000
14 470 000




PRILOHA PIII: PLAN VYNOSU PODLE JEDNOTLIVYCH DRUHU
DOPRAVY — PRAHA 2005

Doprava
Ndmorni Letecka
Obdobi 2005 Export Import Export Import | Kamionova

Leden 1 700 000 450 000 50 000 50 000 50 000 2300 000
Unor 1700 000 500 000 50 000 50 000 50 000 2 350 000
Biezen 1 650 000 500 000 50 000 50 000 50 000 2300 000
L.¢tvrtleti 5050000| 1450000| 150000 150 000 150 000 6 950 000
Duben 1 750 000 400 000| 100 000 50 000 50 000 2350 000
Kvéten 2 000 000 500 000| 100 000 80 000 70 000 2 750 000
Cerven 1 650 000 500 000 50 000 80 000 70 000 2350 000
IL.¢tvrtleti 5400 000| 1400000 250000 210 000 190 000 7 450 000
Cervenec 1200 000 400 000| 100 000 50 000 50 000 1 800 000
Srpen 1 300 000 400 000 50 000 50 000 50 000 1 850 000
Zari 1 750 000 500 000 100 000 50 000 50 000 2450 000
II.¢ctvrtleti 4250000 1300000| 250000 150 000 150 000 6 100 000
Rijen 1 800 000 400 000| 100 000 100 000 50 000 2450 000
Listopad 2 000 000 550 000| 100 000 100 000 50 000 2 800 000
Prosinec 1 850 000 500 000 100 000 50 000 50 000 2 550 000
IV.¢tvrtleti 5650000 1450000 300000 250 000 150 000 7 800 000




PRILOHA PIV: PLAN VYNOSU PODLE JEDNOTLIVYCH DRUHU
DOPRAVY — BRNO 2005

2010000
2 140 000
2510 000
6 660 000
2 440 000
2 740 000
2 140 000
7320 000
2390 000
1 670 000
2750 000
6 810 000
2510000
2 840 000
2 660 000
8010 000

Doprava
Namorini Letecka

Obdobi 2005 Export Import Export Import | Kamionova
Leden 1 600 000 250 000 60 000 50 000 50 000
Unor 1 600 000 400 000 50 000 40 000 50 000
Biezen 1 850 000 500 000 60 000 50 000 50 000
L.¢tvrtleti 5050 000 1 150 000 170 000 140 000 150 000
Duben 1 750 000 500 000 90 000 50 000 50 000
Kvéten 2 100 000 400 000 100 000 70 000 70 000
Cerven 1 650 000 300 000 50 000 70 000 70 000
I1.ctvrtleti 5500 000 1200 000 240 000 190 000 190 000
Cervenec 1 700 000 500 000 100 000 40 000 50 000
Srpen 1 250 000 250 000 70 000 40 000 60 000
Zaii 1 850 000 600 000 200 000 40 000 60 000
IIIL.¢tvrtleti 4 800 000 1 350 000 370 000 120 000 170 000
Rijen 1 750 000 500 000 100 000 100 000 60 000
Listopad 1 900 000 700 000 100 000 80 000 60 000
Prosinec 1 800 000 650 000 100 000 50 000 60 000
IV .ctvrtleti 5450 000 1 850 000 300 000 230 000 180 000
|Cetkem | 20800000 5550 000| 1080000] 680000 | 630000 28 800 000|




PRILOHA PV: GRAFICKY VYVOJ VYNOSU PODLE
JEDNOTLIVYCH DRUHU DOPRAVY — PRAHA A BRNO 2005

Vyvoj planu vynost - Praha 2005
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PRILOHA PVI: PLAN NAKLADU NA PRODEJ PODLE
JEDNOTLIVYCH DRUHU DOPRAVY — PRAHA 2005

1 865 000
2 135000
1 865 000
5865000
2108 000
2073 000
2070 000
6 251 000
1 435 000
1 870 000
1 670 000
4 975 000
2075 000
2215000
2170 000
6 460 000

Doprava
Ndamorni Letecka

Obdobi 2005 Export Import Export | Import |Kamionova
Leden 1 500 000 230000| 45000 45000 45 000
Unor 1 600 000 400 000| 45000 45000 45 000
Biezen 1 500 000 230000| 45000 45000 45 000
L.¢tvrtleti 4 600 000 860 000| 135000 135000 135 000
Duben 1 500 000 400000| 80000 65000 63 000
Kvéten 1 500 000 400 000| 45000 65000 63 000
Cerven 1 500 000 400 000| 80000| 45000 45 000
I1.ctvrtleti 4500000 1200000| 205000| 175000 171 000
Cervenec 1 100 000 200 000| 45000( 45000 45 000
Srpen 1 400 000 300000| 80000| 45000 45 000
Zaii 1 300 000 200000 80000| 45000 45 000
III.¢tvrtleti 3 800 000 700 000| 205000| 135000 135 000
Rijen 1 550 000 320000| 80000| 80000 45 000
Listopad 1 600 000 400 000 90000| 80000 45 000
Prosinec 1 600 000 400 000| 80000| 45000 45 000
IV .ctvrtleti 4750000 1120000| 250000| 205000 135 000
|Cotkem | 17650000 3880000 795000 650000| - 576000 23551 000)




PRILOHA PVII: PLAN NAKLADU NA PROVOZ PODLE
JEDNOTLIVYCH DRUHU DOPRAVY — PRAHA 2005

II.ctvrtlet | IV.Ctvrtlet
Polozky L.ctvrtleti | IL.Ctvrtleti i i Celkem

Odvody z mezd 294000 318000| 318000 424000| 1354000
Soc. pojisténi (35 % z

HM) 102900 111300 111300, 148400 473900
Prondjem 66 000 66 000 66 000 66 000| 264 000
Telekomunikac¢ni sluzby 45 000 45 000 45 000 45000 180000
Mobilni telefony 45 000 45 000 45 000 45000 180000
Leasing 75 000 75 000 75 000 75000| 300 000
Pohonné latky 30 000 30 000 30 000 30000 120000
Pronajem garaze 9 000 9 000 9 000 9 000 36 000
Pojisténi 15 000 15 000 15 000 15 000 60 000
Spotiebni material 30 000 30 000 30 000 30000| 120000
Cestovni vylohy 75 000 75 000 75 000 75000 300 000
Vedeni tcetnictvi 45000 45000 45 000 45000 180000
Audit 15 000 15 000 15 000 15 000 60 000
Vedeni Gétu + poplatky 30 000 30 000 30 000 30000 120000
Kuryrni sluzby/postovné 7 500 7 500 7 500 7 500 30 000
Jiné vylohy 90 000 80 000 80 000 80 000| 330000

Celkem v K¢

884 400

916 800

916 800

1 059 900




PRILOHA PVIII: GRAFICKY VYVOJ PLANU NAKLADU NA
PRODEJ A PROVOZ — PRAHA 2005

Vyvoj planu naklada na prodej - Praha 2005
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PRILOHA PIX: PLAN NAKLADU NA PRODEJ PODLE
JEDNOTLIVYCH DRUHU DOPRAVY — BRNO 2005

1 760 000
2 040 000
1 940 000
5740 000
2205 000
2 070 000
1 960 000
6 235 000
1 530 000
1 970 000
2 160 000
5660 000
2170 000
2610 000
2 060 000
6 840 000

Doprava
Namorni Letecka

Obdobi 2005 Export Import Export | Import |Kamionova
Leden 1 300 000 330000 45000| 45000 40 000
Unor 1 400 000 500000 50000| 50000 40 000
Biezen 1 400 000 400 000| 50000 50000 40 000
L.¢tvrtleti 4100000 1230000| 145000| 145000 120 000
Duben 1 600 000 400000| 80000 65000 60 000
Kvéten 1 500 000 400 000| 45000 65000 60 000
Cerven 1 400 000 400 000| 70000 50000 40 000
I1.¢tvrtleti 4500000 1200000| 195000| 180000 160 000
Cervenec 1 100 000 300000 45000| 45000 40 000
Srpen 1 400 000 400000 80000 50000 40 000
Zari 1 600 000 400 000| 70000 50000 40 000
II.ctvrtleti 4100000| 1100000| 195000| 145000 120 000
Rijen 1 550 000 420000| 80000 80000 40 000
Listopad 1 800 000 600000| 90000| 80000 40 000
Prosinec 1 500 000 400 000| 70000| 50000 40 000
IV .¢tvrtleti 4850000 1420000| 240000| 210000 120 000
[Celkem || 17550000] 4950000 775000 680000 520000| 24475 000)




PRILOHA PX: PLAN NAKLADU NA PROVOZ PODLE

JEDNOTLIVYCH DRUHU DOPRAVY — BRNO 2005

[I.ctvrtlet | IV.Ctvrtlet
Polozky Lctvrtleti | IL.Ctvrtleti i i Celkem
Odvody z mezd 243 000| 261000 261000 270000| 1035000
Soc. pojisténi (35 % z HM) 85050 91 350 91 350 94500| 362250
Néjemné 45 000 45 000 45 000 45000 180000
Telekomunikaéni sluzby 35000 35000 35000 35000 140 000
Mobilni telefony 55000 55000 55000 55000 220000
Leasing 75 000 75 000 75 000 75000| 300 000
Pohonn¢ latky 40 000 40 000 40 000 40000 160 000
Prongjem — parkovné 9 000 9 000 9 000 9 000 36 000
Pojisténi 15 000 15 000 15 000 15 000 60 000
Spotiebni material 25000 25000 25000 25000 100 000
Cestovni vylohy 75 000 75 000 75 000 75000 300 000
Vedeni ucetnictvi 45 000 45 000 45 000 45000 180000
Audit 15 000 15 000 15 000 15 000 60 000
Vedeni Gctu + poplatky 30 000 30 000 30 000 30000| 120000
Kuryrni sluzby/postovné 7 500 7 500 7500 7 500 30 000
Jiné vylohy 100 000 180000 180000 180000| 640000

Celkem v K¢

799 550

823 850

823 850

836 000




PRILOHA PXI: GRAFICKY VYVOJ PLANU NAKLADU NA PROVOZ
A PRODEJ — BRNO 2005

Vyvoj planu nakladl na provoz - Brno 2005
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PRILOHA PXII: PROCENTUALNI ROZBOR POLOZEK ROZVAHY
FIRMY ASTRA X, S.R.O.

2002 | 2003 111 2004 02/04 | 2005 | 02/05

Aktiva celkem 24831 | 23873 | -3,9% | 22764 | 4,6% |22521 | -1,1%
Pohledavky za upsany vlastni

kapital 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Stala aktiva 606 606 0,0% 512 | -155% | 512 0,0%
NIM (DNM) 58 58 0,0% 58 0,0% 58 0,0%
HIM (DHM) 548 548 0,0% 454 |-172% | 454 0,0%
Finanéni investice (DFM) 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Obé&zna aktiva 23946 | 23169 | -3,2% | 21894 | -5,5% | 21560 | -1,5%
Zasoby 0 0 0 0

Dlouhodobé pohledavky 43 120 [179,1% | 203 69,2% | 223 9,9%
Kratkodobé pohledavky 14450 | 13184 | -8,8% | 15342 | 16,4% | 14794 | -3,6%
Pohledavky z obchodniho styku 14397 | 12951 | -10,0% | 14876 | 149% | 14176 | -4,7%
Finanéni majetek 9453 | 9865 | 4,4% | 6349 |-35,6% | 6543 3,1%
Ostatni aktiva 279 98 -64,9% | 358 [2653% | 449 25,4%
Pasiva celkem 24831 | 23873 | -3,9% | 22764 | -4,6% | 22521 | -1,1%
Vlastni kapital 6585 | 7409 | 12,5% | 7678 | 3,6% | 7701 0,3%
Zakladni kapital 204 204 0,0% 204 0,0% 204 0,0%
Kapitalové fondy 0 0 0 0

Fondy ze zisku 1549 | 1549 | 0,0% | 1580 | 2,0% 1580 0,0%
HV minulych let 2864 | 2902 | 1,3% | 4671 | 61,0% | 4705 0,7%
HYV bézného obdobi 1968 | 2754 | 399% | 1223 |-55,6% | 1212 -0,9%
Cizi zdroje 17800 | 16 133 | -9.4% | 14976 | -7,2% | 14666 | -2,1%
Rezervy 1601 | 2652 | 65,6% | 1480 |-44,2% | 1338 -9,6%
Dlouhodobé zavazky 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Kratkodobé zavazky 16199 | 13481 | -16,8% | 13496 | 0,1% | 13328 | -1,2%
Zavazky z obchodniho styku 14 682 | 12 682 | -13,6% | 12 765 % 12320 | -3,5%
Bankovni uvéry a vypomoci 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Bankovni uvéry dlouhodobé 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Bé&zné bankovni Givéry 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Ostatni pasiva 446 331 |-25.8% | 110 |-66,8% | 154 40,0%




PRILOHA PXIII: PROCENTUALNI ROZBOR VYNOSU FIRMY

ASTRA X, S.R.O.
2002 2003 2004 2005
Trzby za prodej
L. zbozi 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0| 0,00%
Trzby za prodej
vlast. vyrob. a
II.1. |sluzeb 55027 | 97,86% || 52 979 | 97,29% || 53 865 | 96,22% | 53978 | 97,57%
Zména stavu
I1.2. | vnitropod. zasob 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
I1.3. | Aktivace 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0| 0,00%
Trzby z prodeje
III. | DHM a mat. 193 0,34% 76 0,14% || 290 | 0,52% 156 0,28%
Zuctovani rezerv a
IV. | ¢as.rozliSeni 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0
Z0¢ét. oprav. poloz.
V. do provoznich V 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0] 0,00%
Ostatni provozni
VI. | vynosy 296 0,53% || 1000 | 1,84% 184 | 0,33% 157 0,28%
Zuctovani rezerv do
XI. | fin. vynosu 0 0,00% 21 0,04% 37 0,07% 571 0,10%
XIII. | Vynosové troky 31 0,06% 18 0,03% 26 0,05% 14| 0,03%
XIV | Ostatni finan¢ni
Vynosy 580 1,03% 263 0,48% | 1355 % 759 1,37%
Prevod financ¢nich
XV. | vynosu 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0
XVI
Mimotadné vynosy 104 0,18% 95 0,17% || 226 | 0,40% 2021 0,37%
100,00
Vynosy celkem 56 231 | 100,0% | 54 452 | 100,0% | 55983 | 97,6% | 55 323 %




PRILOHA PXIV: PROCENTUALNI ROZBOR NAKLADU FIRMY
ASTRA X, S.R.O.

2002 2003 2004 2005

Naklady
vynaloZené na

A. | prodané zbozi 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Vykonova

B. | spotfeba 51026 |91,47% | 49 532 |92,46% || 48 205 | 89,91% || 47 987 | 91,52%

C. | Osobni naklady 2045 | 3,67% 1781 | 3,32% || 2996 | 5,59% | 2533 4,83%

D. | Dané¢ a poplatky 4 0,01% 3 0,01% 9 0,02% 8 0,02%
Odpisy
dlouh.NHM a

E. | DHM 194 % 158 0,29% 141 0,26% 73 0,14%
Zustat. cena
prodaného DHM a

F. | mat. 58 0,10% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Tvorba rezerv a
¢as. rozl. provoz.

G.|N 74 0,13% 127 0,24% 165 0,31% 152 0,29%
Zuct. oprav.
polozek pro

H. | provoz. N 18 0,03% 85 0,16% 95 0,18% 54 0,10%
Ostatni provozni

I. | naklady 48 0,09% 4 0,01% 135 0,25% 5 0,01%
Tvorba rezerv na

L. | finan¢ni naklady 263 | 0,47% 175 0,33% 0 % 0 0,00%

N. | Nakladové uroky 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Ostatni finanéni

O. | naklady 687 | 1,23% 563 1,05% || 1043 | 1,95% | 986 1,88%
Pievod financ¢nich

P. | naklada 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Dan z pfijmu za

R. | béZnou Cinnost 1366 | 2,45% 1141 | 2,13% 825 1,54% || 636 1,21%
Mimoradné

S. | naklady 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Dan z pfijmut z
mimofadné

T. | ¢innosti 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%




PRILOHA PXV: VYVOJ POHLEDAVEK A ZAVAZKU

Ozna
- . Rade Ugetni obdobi
K| 2001 2005
ceni 2002 2003 2004 plan
Dlouhodobé pohledavky (f.37 az
Cll. |[41) 036 72 43 120 203 223
C.Il.1 | Pohledavky z obch. styku 037 72 43 120 203 223
Pohledavky ke spole¢nikiim a
2. | sdruzenim 038
Pohledavky v podnicich s rozhod.
3. | vlivem 039
Pohledavky v podnicich s podstat.
4. | vlivem 040
5. | Jiné pohledavky 041 0 0
Kratkodobé pohledavky (¥. 49 az
C.ll. |57) 048 17017 | 14450| 13184 | 15342 | 14794
C.IIl.1 | Pohledavky z obch. styku 049 16956 | 14397| 12951| 14876| 14176
Pohledavky ke spole¢nikiim a
2. | sdruzenim 050
3. | Socialni zabezpeceni 051
4. | Stat - dafiové pohledavky 052 61 29 185 267 491
5. | Odlozena darfiova pohledavka 053 22 31
Pohledavky v podnicich s rozhod.
6. | vlivem 054
Pohledavky v podnicich s podstat.
7. | vlivem 055
8. | Dohadné ucty aktivni 056 0 0 48 151 55
9. | Jiné pohledavky 057 24 0 26 41
Ozna- - . Ugetni obdobi
. Rade
Pasiva k 2001 2005
ceni 2002 2003 2004 plan
Dlouhodobé zavazky (r. 85 az
B.l. [90) 084 0 0 0 0 0
Zavazky k podnikiim s rozhod.
B.lIl.1 | vlivem 085 0 0 0 0 0
Kratkodobé zavazky (. 103 az
B.ll. |113) 102 16199 | 13481| 12648 | 13496| 13328
B.IIl.1. | Zavazky z obchodnich vztahi 103 14682 12682 10793| 12765| 12320
Zavazky ke spolecnikim a
2. | sdruzeni 104 22 21 24 24 24
3. | Zavazky k zaméstnancim 105 81 66 107 101 105
Zavazky ze socialniho
4. | zabezpeceni 106 67 53 83 79 82
5. | Stat - danové zavazky a dotace 107 1180 363 22 22 22
6. | Kratkodobé pfijaté zalohy 108 0 0
7. | Odlozeny danovy zavazek 109
Zavazky k podnikim s
8. | rozhod.vlivem 110
Zavazky k podnikim s
9. | podst.vlivem 111
10. | Dohadné uéty pasivni 93 238 1476 419 650
11. | Jiné zavazky 112 74 58 143 86 125




Priloha PXVII: Vysledna kalkulace projektu Fizeni pohledavek

VE FIRME ASTRA X, S.R.O.

VYSLEDNA KALKULACE PROJEKTU RIZENI POHLEDAVEK

YVVVVVYVYVYY

Analyza doby obratu pohledavek
Pomér pohledavek viici trzbam
Evidence pohledavek
Analyza zakaznikQ
Opatteni proti neplaticlim
Obchodni Gvéry pro stalé zdkazniky
Diskonty — slevy za predcasné zaplaceni
Stanoveni ¢asového horizontu diskontu

POPIS PROJEKTOVYCH VYKONU (CINNOSTI)

PRACOVNI
BALIK

PLANOVANE
NAKLADY

SKpTEéNE
NAKLADY

ODCHYLKA

ODUVODNENI

NAVRH
RESENI

1.Naklady
na zaskoleni
pracovnika
na pozci
controllera

2. naklady
na technické
vybaveni

3. Naklady
na
ekonomicky
informacni
systém

4. Ostatni
naklady

KC 25.000,--

KC 80.000,--

KC 60.000,--

KC 30.000,--

SOUCET

KC 195.000,--

DELKA TRVANI PROJEKTU: 6 MESICU




Priloha PXIII — zavérecna zprava o projektu fizeni pohledavek

ZAVERECNA ZPRAVA O PROJEKTU

PROJEKT RIZENI POHLEDAVEK VE |[CISLO PROJEKTU: |DATUM:
FIRME ASTRA X, S.R.O. 1/2005 - BRNO 2006-02-01
YEDOUCi PROJEKTU: INTERNI ZADAVATEL:
REDITEL FIRMY FIRMA ASTRA X, S.R.O.

PUVODNI CILE: EFEKTIVNI A OPTIMALNI RIZENI POHLEDAVEK

ZMENY CILU:
TERMINY PLANOVANE SKUTECNE ODCHYLKA
UKON CENi UKON CENI
2006-01-31
NAKLADY PLANOVANE SKUTECNE ODCHYLKA
NAKLADY NAKLADY
KC 170.000,--
VYDAJE PLANOVANE SKUTECNE VYDAJE ODCHYLKA
VYDAJE
KC 25.000,--
VYSLED EK
ZDUVODNENI ODCHYLKY/DUSLEDKY:

PRILOHY:

PLAN TERMINU

PLAN NAKLADU

PLAN VYDAJU

PLAN HOSPODARSKEHO VYSLEDKU
JINE

NE W=

PRILOHA PXIII — ZAVERECNA ZPRAVA O PROJEKTU RIZENI POHLED AVEK



PRILOHA PXVI — DEFINOVANI CINNOSTi PROJEKTU [ZPRACOVANI VLASTNI]

Vytvoreni
podminek pro
zavedeni nastroji

controllingu

Podpora ze strany vedeni
spolecnosti

Clenéni nakladii (Brno-Praha)

Vybérové Fizeni

Zavedeni
controllingovych
nastrojii na
podporu Fizeni
pohledavek ve
firmé Astra X,

Prijeti nového
pracovnika (na
pozici controllera)

ZasKkoleni na pozici controllera

Diskon ty-sle vy za pre déasné
zaplaceni

Vyuziti nastroji
controllingu na
optimalizaci
pohle davek

Stanoveni ¢asového horizontu
diskontu

Analyza doby obratu pohle divek

Obchodni Gvéry pro stalé
zakaznikv

Pomér pohledavek wiici
trzbam

Evidence pohledavek

Analyza zakazniki

Opatieni proti neplati¢im

Vybér a sle dovani
vybrany ch ukaz ateli
v dané spoleé¢n osti

Analyza vywoje pohledavek
(monitoring Pohle divek)

Analyza vyvoje vysledku
hospodareni

Sestaveni
controllingové

zZpravy

Urceni formy a obsahu

PredloZeni
controllingové
zpravy vedeni

spolecnosti

Tvorba vychozich tabulek a
grafti v Excelu

Naplnéni tabulek daty
z informaéniho systému




